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El 26 de octubre de 1993 fue constituida la Financiera Nicaragüense de 
Inversiones (FNI), asumiendo los derechos y obligaciones del Fondo 
Nicaragüense de Inversiones como sucesor sin solución de continuidad. Su 
Consejo Directivo lo integraron dos miembros del sector privado, dos funcionarios 
del Estado y el presidente del BCN, quien lo preside.  
 
Financiera Nicaragüense de Inversiones fue creada para impulsar el 
desarrollo económico del país, financiando de forma intermediada los proyectos 
que fueran técnica, ambiental y económicamente viables, por medio de la banca 
privada comercial supervisada por la Superintendencia de Bancos y de Otras 
Instituciones Financieras. 
 
Desde su fundación hasta el año 2000 a lo interno de la institución  
existía una Gerencia denominada Administración y Sistemas, de esta Gerencia 
dependía el Departamento de Personal en el cual se encontraba un responsable 
de Recursos Humanos que hacia funciones de elaborar nómina, altas y bajas, así 
como llevar control de las vacaciones y préstamos a los empleados, además 
fungía como Secretaria del Comité Administrativo; esta es una instancia donde se 
toman decisiones relacionadas a la parte administrativa, ejemplo: las compras, los 
préstamos a empleados, presentación de informes de gastos, etc. También en 
algunos casos se sometían aprobación de algún candidato para ocupar una 
vacante.  
 
En el año 2001, la Responsable de Recursos Humanos renuncia y se 
nombra a un empleado interno en el cargo de Recursos Humanos pero sin 
autorización para tomar ninguna decisión, además con funciones mínimas como 
es solamente elabora planilla, ingresos, egresos y control de los préstamos.  Este 
cargo no tiene la facultad de firmar las constancias de trabajo, ni otro tipo de 
documento que se genera en el departamento. 
 
Otra particularidad  de esta institución es que cada año contrataban  a 
la empresa Price Water House para que elaborara un estudio sobre el 
Propuesta de Rediseño del Departamento de Recursos Humanos en la  
Financiera Nicaragüense de Inversiones, S.A. 
 
Lucila Mendoza Tapia  2 
 
comportamiento de los salarios en el marcado laboral nacional del país, que toman  
como base para ajustar los salarios de sus empleados. 
 
 En referencia a la capacitación del personal, estaba en dependencia 
del empleado que lo solicitara, ya que la Gerencia de  no  tenia contemplado un 
plan de capacitación. 
 
Esta monografía presenta una “Propuesta de Rediseño del 
Departamento de Recursos Humanos”, que   constituya  una herramienta de 
organización para administrar los recursos humanos en la Financiera 
Nicaragüense de Inversiones S.A.  
 
La propuesta está basada bajo los principios de nuevos enfoques que 
suceden cada vez con mayor rapidez y el entorno empresarial es cada vez más 
competitivo, por lo que la organización que quiera sobrevivir en él deberá saber 
prever en la medida de lo posible los cambios futuros y adaptarse (o mejor, 
anticiparse) a los mismos. 
 
Los empleados son Recursos Organizativos (estructura, sistemas de 
planificación y control), las organizaciones necesitan unos recursos humanos 
(conocimientos, experiencia, habilidades y compromiso de los empleados), pero 
éstos también necesitan capacitación y estímulos, ya sean materiales, morales o 
económicos. Por ello, se definió en este documento una propuesta que combina, 
en un equilibrio estratégico, la calidad del empleado y la excelencia de la 
Institución. Se persigue que el nuevo departamento de Recursos Humanos aporte 
transparencia y claridad en la gestión de las normas de operación para el 
procedimiento de planeación, reclutamiento, selección, contratación y capacitación 
de personal.  
 
Para ello, se describe en este documento la descripción de FNI; su 
misión y visión, funciones generales y objetivos,  y  la Propuesta de Rediseño del 
Departamento de Recursos Humanos que contiene: Organización del 
Departamento, Funciones, Políticas y descripción de todos los sistemas de apoyo 
para una excelente Administración del Personal, ya que el empleado es el 
elemento clave para el éxito de una organización. 
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De lo descrito anteriormente y de la demanda de la insatisfacción del 
personal; nace la necesidad de cambio de la cultura organizacional, de obtener 
una adecuada selección y capacitación del personal para lograr la máxima 
productividad y la satisfacción laboral, o sea un clima organizacional agradable y 
transparente.  Según FODA realizado en la Institución, se refleja que en todos los 
cambios organizacionales el Departamento de Recursos Humanos siempre se ha 
reflejado en el organigrama, pero nunca se ha diseñado toda una estrategia para 
la administración de personal. 
 
Por lo tanto el presente estudio brinda pautas para una propuesta de 
rediseño del área de recursos humanos que incluya aspectos organizativos, 
normativos de política institucional de capacitación de personal y metodología de 
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2.1 OBJETIVO GENERAL  
 
Rediseñar el sistema de Recursos Humanos enfocado a la 
planificación, reclutamiento, selección, contratación y capacitación de personal. 
 
2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS  
 
- Conocer la Misión y Visión para caracterizar el marco institucional 
actual del FNI.  
 
- Realizar un análisis en el área de Recursos Humanos para evaluar el 
funcionamiento vigente al año 2007. 
 
- Describir los subsistemas de Recursos Humanos en cuanto a 
planeación, reclutamiento, selección, contratación y capacitación de 
personal.  
 
- Proponer normas de operación y de procedimiento para una 
adecuada  planeación, reclutamiento, selección, contratación y 
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III- MARCO TEÓRICO  
 
En la actualidad las técnicas de Selección del personal tienen que ser 
mas objetivas y más afinadas: determinando los requerimientos de los recursos 
humanos, acrecentando las fuentes más efectivas que permitan allegarse a los 
candidatos idóneos, evaluando la potencialidad física y mental de los solicitantes, 
así como su aptitud para el trabajo, utilizando para ello una serie de técnicas: 
como las entrevistas, y las pruebas psicométrica,  . 
 
Una persona adecuada es por lo general la que tiene experiencia, 
actitud y capacitación profesional para cada puesto en particular; también es un 
empleado honesto con conducta ética.  
 
3.1 CONCEPTOS GENERALES 
 
3.1.1 ¿Que es administración de personal?: 
 
La administración de personal según Chavenato Adalberto  se refiere a 
las políticas y las practicas  que se requieren para llevar a cabo los aspectos 
relativos a las personas o al personal del puesto administrativo que ocupa usted 
 
3.1.2 Objetivo de los recursos humanos: 
 
La administración de los recursos humanos consiste en planear, 
organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el 
desempeño eficiente del personal, al mismo tiempo que la organización representa 
el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos 
individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo. 
 
3.1.3 Mercado de los recursos humanos: 
 
El mercado de trabajo esta constituido por las ofertas de trabajo 
ofrecidas por las empresas en cierta época y en determinado lugar. El mercado de 
recursos humanos esta constituido por el conjunto de individuos aptos para el 
trabajo en cierta época y en determinado lugar. 
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Tomándose la oferta como la disponibilidad de empleos y la demanda 
como la necesidad de emplearse, el mercado de trabajo puede asumir tres 
situaciones: 
 
1. Oferta mayor que la demanda: situación de disponibilidad de empleo, 
hay más oferta de empleo por parte de las empresas que candidatos. 
 
El reclutamiento es mas demorado, su rendimiento es más bajo y las 
inversiones en estrategias de reclutamiento son aumentadas y no 
traen candidatos en número suficiente o dentro del patrón de calidad 
esperado. Así los criterios de selección se hacen más flexibles y 
menos exigentes.   
 
Los esquemas de salarios iniciales ofrecidos a los pocos candidatos 
que se presentan tienden a elevarse, provocando distorsiones en la 
política salarial de las empresas.   
 
Hay una intensificación en la competencia entre las empresas que 
utilizan el mismo mercado de mano de obra. Los candidatos 
seleccionan y escogen las empresas que les ofrecen mejores 
salarios.  
 
Las empresas tratan de retener y fijar a sus empleados ya que 
cualquier substitución se hace demorada y arriesgada.  
 
2. Oferta equivalente a la demanda: hay una situación de equilibrios 
entre el volumen de oferta y el número de candidatos.  
 
3. Oferta menor que la demanda: situación de disponibilidad de 
candidatos, hay más candidatos buscando empleos, que puestos 
suficientes en las empresas. Esta situación acarrea consecuencias 
para las empresas como: 
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El reclutamiento presenta un rendimiento elevadísimo cualquier 
estrategia aplicada atrae un gran volumen de candidatos lo cual permite a las 
empresas reducir las inversiones en estrategias de reclutamiento. Así, los criterios 
de selección puede tornarse más riguroso y más exigentes.   
 
Los esquemas de salarios iniciales ofrecidos a los candidatos que se 
presentan tienden a sufrir una sensible baja, ya que el mercado es de búsqueda 
de empleo.  
 
Hay una intensificación en la competencia entre candidatos que se 
presentan, ya que es mucho mayor el numero de candidatos en relación con los 
puestos existentes; la competencia se manifiesta principalmente en las propuestas 
de salarios.  
 
En el mercado de recursos humanos esa situación se invierte. Pueden 
asumirse tres situaciones: 
 
1. Oferta mayor que la demanda: situación de disponibilidad de 
candidatos, hay más oferta de candidatos que la búsqueda por parte 
de las empresas. Esa situación conduce a las siguientes 
consecuencias para los candidatos: 
 
Dificultad para obtener empleo.  
- Las empresas dejan de desarrollar sus estrategias de 
reclutamiento.  
- Las exigencias de las empresas se hacen mayores, drásticas y 
severas.  
- Los candidatos pasan a competir, disputando los puestos 
existentes.  
- Las empresas dejan de utilizar el salario y los beneficios como 
bienes para intensificar el reclutamiento. 
- Los candidatos no tienen condiciones de seleccionar y escoger 
las empresas donde pretenden trabajar.  
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2. Oferta equivalente a la demanda: hay una situación de equilibrio 
entre el volumen de ofertas de candidatos y el número de 
oportunidades de empleos que surge en las diversas empresas en el 
mercado. 
 
3. Oferta mayor que la demanda. Situación de disponibilidad de 
empleos, hay más oportunidades de empleos a disposición de los 
candidatos que los recursos humanos disponibles. 
 
- Hay enorme facilidad para conseguir empleo; son muchos los 
puestos que hay y son pocos los candidatos que se presentan.  
 
- Las empresas desarrollan una serie de estrategias de 
reclutamiento e intensifican sus esfuerzos para conseguir 
recursos humanos.  
 
- Las exigencias de las empresas se hacen más flexibles y 
elásticas, eliminando pequeñas barreras que podrían impedir la 
admisión de personal.  
 
- Los candidatos seleccionan y escogen las empresas que les 
ofrecen las mejores condiciones saláriales, beneficios honorarios 
de trabajo ventas.  
 
- Hay un continuo intercambio entre el mercado de recursos 
humanos y el mercado de trabajo. Ambos interactúan 
recíprocamente y tienen una continua y mutua influencia.  
 
- La oferta de un mercado corresponde a la demanda en el otro y 
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CUADRO # 1 
SITUACION DE OFERTA Y BUSQUEDA 
 
 
SITUACIÓN DE OFERTA SITUACIÓN DE BÚSQUEDA
- Excesiva cantidad de datos. 
- Competencia entre candidatos para 
obtener empleos. 
- Disminución de las pretensiones 
salariales. 
- Extrema dificultad en conseguir 
empleo. 
- Temor de perder el empleo actual y 
mayor fijación en la compañía. 
- Disminución de los problemas de 
ausentismo. 
- Un candidato acepta cualquier 
oportunidad desde que surja. 
- Orientación hacia la supervivencia. 
- Insuficiente cantidad de candidatos. 
- Falta de competencia entre 
candidatos. 
- Elevación de las pretensiones 
salariales. 
- Extrema facilidad en conseguir 
empleo. 
- Voluntad de perder el empleo actual.
- Aumento en los problemas de 
ausentismo. 
- Un candidato selecciona las múltiples 
oportunidades. 
- Orientación hacia el mejoramiento y 
desarrollo. 
 
FIGURA # 1 














Recursos Resultados  Transformación 
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3.1.4 ¿Qué es una Política de Recursos Humanos? 
 
Al realizar cualquier labor o actividad, es necesario definir pautas o 
políticas que serán implementadas con el fin de que el trabajo se desarrolle de la 
mejor forma y se alcancen los objetivos que se han trazado con antelación. Las 
políticas guían y trazan el camino para las acciones que se van a realizar y ayudan 
ante cualquier obstáculo que pueda presentarse. 
 
Dentro de una organización, las políticas son una orientación 
administrativa para impedir que los trabajadores realicen labores que no desean 
hacer, lo que acarrearía que no se cumplan a cabalidad todas las funciones que 
ya se han asignado con anterioridad. Además, sirven para que se alcancen, como 
dijimos anteriormente, los objetivos empresariales e individuales. 
 
Así como toda organización es diferente la una de la otra, sus políticas 
también. Estas se basarán según la filosofía y necesidades de cada empresa 
como tal. Sin embargo, existen ciertos aspectos que se deben tener en cuenta al 
querer implantar una política de R.H. en cualquier tipo de organización. 
 
Como primera medida, la empresa debe disponer  de una   política de 
alimentación de R.H: es decir  determinar donde reclutar al personal  dentro o 
fuera de la organización) como y en que condiciones reclutarlo. Aquí la elige las 
mejores técnicas para entrar en el mercado de R. H.) 
 
Así mismo, se deben establecer los criterios por los cuales se 
seleccionará el personal que se necesite y sus patrones de calidad en cuanto a 
aptitudes tanto físicas como intelectuales, así como la experiencia y capacidad de 
desarrollo, teniendo en cuenta el total de cargos que existan dentro de la 
organización. No se debe olvidar, claro está, la forma como se integrarán de la 
mejor manera a los nuevos miembros y cómo hacerles un ambiente favorable. 
 
En segundo lugar, deben existir políticas de aplicación de R.H. en 
donde se determinan los requisitos básicos de la fuerza de trabajo (intelectuales, 
físicos, etc.) para la buena realización de las labores en todos los cargos dentro de 
la organización. Se deben definir también los criterios de planeación, distribución y 
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traslado interno del personal, para definir el plan de carreras de cada individuo lo 
que le permitirá tener nuevas posibilidades futuras de crecer dentro de la empresa. 
 
En este punto es importante determinar también cómo se definirá la 
calidad del personal, mediante la evaluación del desempeño, determinando en qué 
forma se está realizando el trabajo y su real eficiencia y eficacia. 
 
3.1.5 Políticas de Recursos Humanos  
 
Las políticas son consecuencias de la racionalidad, la filosofía, y la 
cultura organizacionales .Las políticas son reglas que establecen para dirigir 
funciones y asegurar que estas se desempeñen de achurado con los objetivos 
deseados .Constituye orientación administrativa para impedir que los empleados 
desempeñen funciones que no desean o pongan en peligro el éxito de funciones 
especificas. Las políticas son guías para la acción y sirven para dar respuestas a 
los interrogantes o problemas que pueden presentarse con frecuencia y que 
obligan a que los subordinados acudan sin necesidad ante los supervisores para 
que estos les solucionen cada caso. 
 
Las políticas de recursos humanos se refieren a la manera como las 
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por intermedio 
de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno logra sus objetivos 
individuales. Estas varían enormemente según la organización. 
 
Cada organización pone en práctica la política de recursos humanos 
que mas convenga a su filosofía y a sus necesidades.  Una política de recursos 
humanos debe abarcar lo que la organización pretenda en los  aspectos 
siguientes.  
 
1- Política de provisión de recursos humanos  
 
a) Donde reclutar, como y en que condiciones reclutar los recursos 
humanos que la organización requiera.  
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b) Criterios de selección de recursos humanos y estándares de 
calidad para la admisión, en cuanto se refiere a las aptitudes 
físicas e intelectuales, experiencia y potencial de desarrollo 
teniendo en cuenta el universo de cargos de la organización. 
 
c) Como integrar, con rapidez y eficacia los nuevos miembros en el 
ambiente interno de la organización. 
 
2- Políticas de aplicación de recursos humanos  
 
a) Como determinar los requisitos básicos de la fuerza laboral  
requisitos intelectuales, físicos etc.) para el desempeño de las 
tareas y funciones del conjunto de la organización. 
 
b) Criterios de plantación, distribución y traslado interno de 
recursos humanos que consideren la posición inicial y el plan de 
carrera y diseñan las posibles alternativas de posibles 
oportunidades futuras dentro de la organización. 
 
c) Criterios de evaluación de la calidad y la adecuación de los 
recursos humanos mediante la evaluación del desempeño.  
 
3- Políticas de mantenimiento de recursos humanos  
 
a) Criterios de remuneración directa de los empleados que tengan 
en cuenta la evaluación del cargo y los salarios en el mercado 
de trabajo.  
 
b) Criterios de remuneración indirecta de los empleados que 
tengan en cuenta los programas de beneficios sociales mas 
adecuados a las necesidades existentes en los cargos de la 
organización.  
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c) Como mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto, 
participativa y productiva dentro del clima organizacional.  
 
d) Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones 
físicas ambientales en que se desempeñan las tareas y 
funciones del conjunto de cargos de la organización fuerza. 
 
e) Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal.  
 
4- Políticas de desarrollo de recursos humanos  
 
a) Criterios de diagnostico y programación de preparación y 
rotación constante de la  fuerza laboral para el desempeño de 
las tareas.  
 
b) Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo 
plazo revisando el desarrollo continúo del potencial humano en 
posiciones gradualmente elevadas en la organización.  
 
c) Criterios y desarrollo de condiciones capaces de organizar la 
buena marcha y la excelencia organizacional.  
 
5- Políticas de control de recursos humanos  
 
a) Como mantener una base de datos capaz  de suministrar la 
información necesaria para realizar cuantitativos y cualitativos de 
la fuerza laboral.  
 
b) Criterios para mantenla adecuación permanente a la aplicación y 
la adecuación de las políticas y los procedimientos relacionados 
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Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos 
capacitados para llenar las vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia con la 
búsqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene así 
un conjunto de solicitantes, del cual saldrán posteriormente los nuevos empleados. 
El proceso de selección se considera independientemente del reclutamiento. 
 
Las descripciones de puestos constituyen instrumentos esenciales, 
proporcionan la información básica sobre las funciones y responsabilidades que 
incluye cada vacante. 
 
Los recursos humanos adecuados para realizar ciertas labores no 
abundan en ninguna sociedad. 
 
3.2.2  Proceso de reclutamiento 
 
Los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador identifica las 
vacantes mediante la planeación de recursos humanos o a petición de la 
dirección. El plan de recursos humanos puede mostrarse especialmente útil, 
porque ilustra las vacantes actuales y las que se contemplan a futuro. 
 
El reclutador se referirá tanto a las necesidades del puesto como a las 
características de la persona que lo desempeñe. Siempre que lo juzgue necesario, 
el reclutador debe solicitar información adicional poniéndose en contacto con el 
gerente que solicitó el nuevo empleado. 
 
Las herramientas que utiliza son las siguientes: 
 
- Medios de comunicación masivas.  
- Bolsas de trabajo.  
- Ferias del empleo.  
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- Agencias de colocación.  
- Internet (websites, e-mail).  
- Instituciones educativas.  
- Familiares o recomendados.  
 
3.2.3 Mecanismos de Reclutamiento 
 
De no existir dentro del inventario de la Institución el candidato 
deseado, sacudida la cartera de candidatos que se encuentran en espera de una 
oportunidad y, al no localizarlo tampoco, se recurrirá a las fuentes de 
reclutamiento, entendiendo por tales los medios de que se vale una organización 
para atraer candidatos adecuados a sus necesidades.  
 
La fuente de abastecimiento más cercana es la propia organización y se 
refiere a las amistades, parientes o familiares del propio personal. Las ventajas 
que reporta esta fuente de reclutamiento, llamada interna, se manifiesta en la 
integración del personal de no ingreso; sin embargo, algunos expertos consideran 
que son mayores sus desventajas por las fricciones y conflictos que surgen con el 
personal cuando no es aceptado el candidato o cuando, ya en el desempeño de 
sus labores, disminuye la objetividad de los familiares en los casos en que se 
sanciona a sus parientes, se les niega a un ascenso, etc. 
  
Existen también las llamadas fuentes externas de reclutamiento, como 
es el caso de las agencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas 
de trabajo, etc. 
 
Será determinante en la efectividad del reclutamiento la anticipación 
con que hayan sido planeadas las necesidades. Esto permite escoger el mejor 
personal disponible en el mercado de trabajo, planear e iniciar los programas 
entretenimiento en tiempo oportuno y cubrir las vacantes con la anticipación 
solicitada. No sé de desconocer que el reclutamiento implica un costo que no 
siempre se justifica por la magnitud de la organización y la rotación del personal 
que ésta tiene.  
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3.2.4 Selección de Personal 
 
Una vez que se dispone de un grupo idóneo de solicitantes obtenido 
mediante el reclutamiento, se da inicio al proceso de selección, que implica una 
serie de pasos que consumen cierto tiempo. 
 
El proceso de selección consiste en una serie de pasos específicos que 
se emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso se 
inicia en el que una persona solicita un empleo y termina cuando se produce la 
decisión de contratar a uno de los solicitantes. 
 
En muchos departamentos de personal se integran las funciones de 
reclutamiento y selección en una sola función que puede recibir el nombre de 
contratación. 
 
La función de contratar se asocia íntimamente con el departamento de 
personal y constituye con frecuencia la razón esencial de la existencia del mismo. 
Cuando la selección no se efectúa adecuadamente, el departamento de personal 
no logra los objetivos, ni cumple los desafíos. Una selección desafortunada puede 
impedir el ingreso a la organización de una persona con gran potencial o franquear 
el ingreso a alguien con influencia negativa. 
 
3.2.5 Objetivos y desafíos de la selección de personal 
 
La información brinda el análisis del puesto proporciona la descripción 
de las tareas, las especificaciones humanas y los niveles de desempeño que 
requiere cada puesto; los planes de recursos humanos a corto y largo plazo 
permiten conocer las vacantes futuras con cierta precisión y conducir el proceso 
de selección en forma lógica y ordenada; y los candidatos, que son esenciales 
para disponer de un grupo de personas entre las cuales se pueda escoger. Estos 
tres elementos determinan la efectividad del proceso de selección. Hay otros 
elementos adicionales que también deben ser considerados: la oferta limitada de 
empleo, los aspectos éticos, las políticas de la organización y el marco legal en el 
que se inscribe toda la actividad. 
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1- Selección de personal: panorama general 
 
El proceso de selección consta de pasos específicos que se siguen 
para decidir cuál solicitante cubrirá el puesto vacante. La función del administrador 
de recursos humanos consiste en ayudar a la organización a identificar el 
candidato que mejor se adecue a las necesidades generales de la organización. 
 
Selección interna: En la mayor parte de los casos, los gerentes 
tienden a esperar que se produzca una vacante para proceder a llenar una 
solicitud de personal nuevo. Es probable que la política interna de la compañía 
determine que el puesto se debe ofrecer al personal interno por un mínimo de dos 
semanas antes de ofrecerlo al mercado externo. La evaluación de los candidatos 
internos puede requerir días de labor. Y es probable que transcurran varias 
semanas adicionales antes de que ese segundo puesto pueda ser desempeñado 
por alguien más. El proceso externo de reclutamiento y selección puede añadir 
semanas al objetivo de llenar una vacante. 
 
Razón de selección: Contar con un grupo grande y bien calificado de 
candidatos para llenar las vacantes disponibles constituye la situación ideal del 
proceso de selección. Cuando un puesto es difícil de llenar, se habla de baja razón 
de selección. Cuando es sencillo llenarlo, se define como un puesto de alta razón 
de selección. 
 
La razón de selección es la relación que existe entre el número de 
candidatos finalmente contratados y el número total resolicitantes. Cuando en una 
organización se presentan con frecuencia razones de selección bajas, se puede 
inferir que el nivel de adecuación al puesto de los solicitantes y de las personas 
contratadas será bajo. 
 
El aspecto ético: Los favores especiales concedidos a los 
"recomendados", las gratificaciones y los obsequios, el intercambio de servicios y 
toda otra práctica similar resultan no sólo éticamente condenables, sino también 
de alto riesgo. Una contratación obtenida mediante un soborno introduce a la 
organización a una persona que no solamente no será idónea y que se mostrará 
Propuesta de Rediseño del Departamento de Recursos Humanos en la  
Financiera Nicaragüense de Inversiones, S.A. 
 
Lucila Mendoza Tapia  18 
 
refractaria a todas las políticas de personal, sino que también se referirá al 
administrador con el desprecio que merece un funcionario corrupto. 
 
Desafíos de la organización: El proceso de selección no es un fin en 
sí mismo, es un medio para que la organización logre sus objetivos. La empresa 
impondrá límites, como sus presupuestos y políticas que influyen en el proceso. 
Las metas de la empresa se alcanzarán mejor cuando se impongan pautas claras, 
propias de la circunstancia específica en que se desempeña. Es en el mejor 
interés de la empresa planear políticas flexibles, modernas e inteligentes que 
contemplen factores diferentes al lucro a corto plazo. 
 
2- Concepto global de selección 
 
Varias organizaciones han desarrollado sistemas de selección interna, 
mediante los cuales se puede equiparar el capital humano con potencial de 
promoción por una parte, y las vacantes disponibles, por la otra. 
 
3.2.6 Criterios de Selección 
 
Es frecuente encontrar en la práctica que la selección se efectúa 
teniendo en mente un puesto específico y perdiendo de vista a toda la 
organización, independientemente de la validez de la aseveración inmediata 
anterior, se precisa la respuesta a las interrogantes que a continuación se 
plantean y que permitirán definir los criterios de selección de personal para una 
organización en particular: Los criterios de selección son: 
 
- ¿A qué nivel se va a seleccionar? 
- ¿Que requisitos exige cada puesto para su desempeño eficiente? 
- ¿Qué posibilidades de desarrollo y promoción puede ofrecerse a los 
candidatos? 
- ¿Cuáles son las políticas y limitaciones contractuales? 
- ¿Cuáles son las posibilidades de sueldo y prestaciones de la 
organización en relación al mercado de trabajo? 
- ¿Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colocarlos en la mejor 
forma posible? 
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- ¿Se están seleccionando a los más aptos o descartando a los menos 
útiles? 
- ¿Se busca al mejor individuo o la homogeneización del grupo de 
trabajo?, etc.  
 
Instrumentos utilizados en el proceso de selección 
 
Los instrumentos utilizados son varios: 
 
- Identificar los criterios de predicción. 
- Elaborar matrices de evaluación. 
- Seleccionar o diseñar instrumentos de evaluación. 
- Planificar entrevistas de eventos conductuales. 
- Realizar análisis de brechas. 
- Validar las selecciones. 
- Aplicar criterios éticos a los procesos de selección. 
 
3.2.7 Entrevista Inicial o Preliminar 
 
Es entrevista pretende detectar que manera gruesa y en el mínimo de 
tiempo posible, los aspectos más ostensibles del candidato y su relación con los 
requerimientos del puesto; por ejemplo: apariencia física, facilidad de expresión 
verbal, habilidad para relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos 
candidatos que de manera manifiesta no reúnen los requerimientos del puesto que 
se pretende cubrir; debe informarse también la naturaleza del trabajo, el horario, la 
remuneración ofrecida, las prestaciones, a fin de que el decida si interesa seguir 
adelante con el proceso.  
 
Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa. Antes 
de tratarla, vamos a un detenernos un poco en las PRUEBAS PSICOLÓGICAS. 
 
En esa etapa del proceso técnico de selección se hará una valoración 
de la habilidad y potencialidad del individuo, así como de su capacidad de relación 
con requerimientos del puesto de las posibilidades de futuro desarrollo. 
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La entrevista de selección debe constar de los siguientes pasos: 
 
Paso 1: Recepción Preliminar de Solicitudes 
 
El proceso de selección se realiza en dos sentidos: la organización elige 
a sus empleados y los empleados potenciales eligen entre varias empresas. La 
selección se inicia con una cita entre el candidato y la oficina de personal, o con la 
petición de una solicitud de empleo. 
 
Los siguientes pasos de selección consisten en gran medida en la 
verificación de datos contenidos en la solicitud, así como los recabados durante la 
entrevista. 
 
Paso 2: Pruebas de Idoneidad 
 
Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la 
compatibilidad entre los aspirantes y los requerimientos del puesto. Los puestos 
de nivel gerencial son con frecuencia demasiado complejos y es difícil medir la 
idoneidad de los aspirantes. 
 
Validación de pruebas: 
La validez de una prueba de inteligencia significa que las puntuaciones 
obtenidas mantienen una relación significativa con el desempeño de una función o 
con otro aspecto relevante. Entre más alta sea la correlación entre los resultados y 
el desempeño, más efectiva será la prueba como instrumento de selección. 
Cuando la puntuación y el desempeño no se relacionan, la prueba no es válida, 
por lo que no debe emplearse para fines de selección. 
 
Para demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos 
enfoques: el de la demostración práctica y el racional. 
 
El enfoque de la demostración práctica se basa en el grado de validez 
de las predicciones que la prueba permite establecer. El enfoque racional se basa 
en el contenido y en el desarrollo de la prueba. Por lo general, el enfoque de la 
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demostración práctica se prefiere siempre que puede aplicarse, porque elimina 
muchos elementos subjetivos. 
 
Además de ser válidas, las pruebas deben ser confiables. Por 
confiabilidad se entiende que la prueba tenga la característica de que cada vez 
que se aplique al mismo individuo, se obtendrán similares resultados. 
 
Diversos tipos de prueba psicológica: El propósito exacto de una 
prueba, su diseño, las directrices para suministrarla y sus aplicaciones se registran 
en el manual de cada prueba, que debe consultarse antes de emplearla. Se 
instruye también sobre la confiabilidad de la prueba y de los resultados de 
validación obtenidos por el diseñador. 
 
Instrumentos para la administración de exámenes: Existe una 
amplia gama de exámenes psicológicos para apoyar el proceso de selección, pero 
es importante tener en cuenta que cada examen tiene utilidad limitada y no se 
puede considerar un instrumento universal. 
 
Cada tipo de prueba postula un objetivo diferente. Las pruebas 
psicológicas se enfocan en la personalidad. Se encuentran entre las menos 
confiables. Su validez es discutible, porque la relación entre personalidad y 
desempeño con frecuencia es muy vaga y subjetiva. 
 
Las pruebas de conocimiento son más confiables, porque determinan 
información o conocimientos que posee el examinado.  Las pruebas de 
desempeño miden la habilidad de los candidatos para ejecutar ciertas funciones 
del puesto. La validez de la prueba depende de que el puesto incluya la función 
desempeñada  Las pruebas de respuesta gráfica miden las respuestas fisiológicas 
a determinados estímulos (prueba del polígrafo o detector de mentiras). Su uso es 
prácticamente inexistente y no es previsible su uso extensivo. 
 
Siempre pueden aplicarse todas las pruebas que se deseen, pero es 
posible que el costo no justifique la inversión. 
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Incluso cuando se dispone de una batería completa de pruebas y 
resulta evidente la conveniencia de suministrarlas, es importante mantener una 
actitud flexible. Las pruebas de idoneidad sólo constituyen una de las varias 
técnicas empleadas. Existen otros aspectos no mensurables que pueden ser 
igualmente importantes. 
 
Paso 3: Entrevista de Selección 
 
Consiste en una plática formal y en profundidad, conducida para 
evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante. El entrevistador se fija 
como objetivo responder a dos preguntas generales: ¿puede el candidato 
desempeñar el puesto? ¿Cómo se compara respecto a otras personas que han 
solicitado el puesto? 
 
Constituye la técnica más ampliamente utilizada. Una de las razones de 
su popularidad radica en su flexibilidad.  Se puede adaptar a la selección de 
empleados no calificados, así como a la de empleados calificados, profesionales, 
directivos. Permite también la comunicación en dos sentidos.   También muestra 
aspectos negativos, especialmente en cuanto a confiabilidad y validez. Para que 
los resultados de la entrevista sean confiables, es necesario que sus conclusiones 
no varíen de entrevistador a entrevistador. La validez es cuestionable porque son 
pocos los departamentos de personal que llevan a cabo estudios de validación 
sobre los resultados de sus entrevistas. 
 
Tipos de entrevista: Por lo común, las entrevistas se llevan a cabo 
entre un solo representante de la empresa y un solo solicitante. Es posible, sin 
embargo, emplear estructuras diferentes. 
 
Una forma de entrevista en grupo consiste en reunir al solicitante con 
dos o más entrevistadores. Esto permite que todos los entrevistadores evalúen a 
la persona basándose en las mismas preguntas y respuestas. Otra variante 
consiste en reunir a dos o más solicitantes con un solo evaluador. Esta técnica 
permite ahorrar tiempo y que se comparen inmediatamente las respuestas de los 
diferentes solicitantes. 
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Entrevistas no estructuradas: permiten que el entrevistador formule 
preguntas no previstas durante la conversación. Carece de la confiabilidad de una 
entrevista estructurada, ya que pueden pasarse por alto determinadas áreas de 
aptitud, conocimiento o experiencia del solicitante. 
 
Entrevistas estructuradas: se basan en un marco de preguntas 
predeterminadas que se establecen antes de que se inicie la entrevista y todo 
solicitante debe responderlas. Mejora la confiabilidad de la entrevista, pero no 
permite que el entrevistador explore las respuestas interesantes o poco comunes. 
Por eso la impresión de entrevistado y entrevistador es la de estar sometidos a un 
proceso sumamente mecánico. 
 
Entrevistas mixtas: los entrevistadores despliegan una estrategia 
mixta, con preguntas estructuradas y no estructuradas. La parte estructurada 
proporciona una base informativa que permite las comparaciones entre 
candidatos. La parte no estructurada añade interés al proceso y permite un 
conocimiento inicial de las características específicas del solicitante. 
 
Entrevistas de solución de problemas: se centran en un asunto o en 
una serie de ellos que se espera que resuelva el solicitante. Se evalúan tanto la 
respuesta como el enfoque que adopta el solicitante. Esta técnica se centra en un 
campo de interés muy limitado. Revela la habilidad para resolver el tipo de 
problema planteado. El grado de validez sube si las situaciones hipotéticas son 
similares a las que incluye el puesto. 
 
Entrevistas de provocación de tensión: cuando un puesto debe 
desempeñarse en condiciones de gran presión se puede desear saber cómo 
reacciona el solicitante. La confiabilidad y validez de esta técnica son de difícil 
demostración ya que la presión real que se experimentará con el puesto puede 
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El proceso de la entrevista: 
 
Preparación del entrevistador: requiere que se desarrollen preguntas 
específicas. Las respuestas que se den a estas preguntas indicarán la idoneidad 
del candidato. Al mismo tiempo, debe considerar las preguntas que seguramente 
le hará el solicitante. Los entrevistadores necesitan estar en posición de explicar 
las características y responsabilidades del puesto, los niveles de desempeño, el 
salario, las prestaciones y otros puntos de interés. 
 
Creación de un ambiente de confianza: la labor de crear un ambiente 
de aceptación recíproca corresponde al entrevistador. Tiene la obligación de 
representar a su organización y dejar en sus visitantes una imagen agradable. 
 
Intercambio de información: este proceso de entrevista se basa en 
una conversación. Con el fin de ayudar a establecer confianza y adquirir 
información sobre el solicitante, algunos entrevistadores inician el proceso 
preguntando al candidato si tiene preguntas. Esta técnica establece una 
comunicación de dos sentidos y permite que e entrevistador pueda empezar a 
evaluar al candidato basándose en las preguntas que le haga. 
 
Terminación: cuando el entrevistador considera que va acercándose al 
punto en que ha completado la lista de preguntas y expira el tiempo planeado para 
la entrevista, es hora de poner punto final a la sesión. Puede preguntarle al 
candidato: "¿tiene usted alguna pregunta final?" Independientemente de la opinión 
que se haya formado el entrevistador sobre la idoneidad del candidato, no es 
conveniente indicarle qué perspectiva tiene de obtener el puesto. 
 
Evaluación: inmediatamente después de que concluya la evaluación el 
entrevistador debe registrar las respuestas específicas y sus impresiones 
generales sobre el candidato (lista de verificación postentrevista). 
 
Errores del entrevistador: 
 
Una entrevista puede ser débil porque la persona que la conduce no 
establece un clima de confianza, o porque omite hacer preguntas clave. Otra 
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posible fuente de errores (más difíciles de detectar) son los que se originan en la 
aceptación o rechazo del candidato por factores ajenos al desempeño potencial. 
Puede existir el peligro de "guiar" al candidato a responder de la manera en que el 
entrevistador lo desea. El resultado final es una evaluación totalmente subjetiva, 
sin validez alguna. 
 
Errores del entrevistado: Los cinco errores más comunes cometidos 
por los entrevistados son: intentar técnicas distractoras, hablar en exceso, jactarse 
de los logros del pasado y no estar debidamente preparado para la entrevista. 
 
Paso 4: Verificación de Datos y Referencias  
 
Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la 
trayectoria del solicitante en el campo del trabajo. Muchos especialistas ponen 
también en tela de juicio este recurso, ya que los antiguos superiores y profesores 
del candidato pueden no ser totalmente objetivos, en especial cuando describen 
aspectos negativos. 
 
El profesional de los recursos humanos debe desarrollar una técnica 
depurada que depende en gran medida de dos hechos capitales: el grado de 
confiabilidad de los informes que reciba en el medio en que se encuentra, y el 
hecho de que la práctica de solicitar referencias laborales se encuentra muy 
extendida. 
 
Paso 5: Examen Médico  
 
Es conveniente que el proceso de selección incluya un examen médico 
del solicitante, por las siguientes razones: para detectar enfermedades 
contagiosas, en prevención de accidentes y para el caso de personas que se 
ausentarán con frecuencia.  El empleador suele contratar los servicios de una 
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Paso 6: Entrevista con el Supervisor   
 
El supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado es 
quien tiene en último término la responsabilidad de decidir  respecto a la 
contratación de los nuevos empleados.  Con frecuencia, el supervisor es la 
persona más idónea para evaluar algunos aspectos (especialmente habilidades y 
conocimientos técnicos). Asimismo, puede responder con mayor precisión a 
ciertas preguntas. 
 
En los casos en que el supervisor o gerente del departamento 
interesado toman la decisión de contratar, el papel del departamento de personal 
consiste en proporcionar el personal más idóneo y seleccionado que se encuentre 
en el mercado, eliminando a cuantos no resulten adecuados y enviando a la 
persona que debe tomar la decisión final dos o tres candidatos que hayan 
obtenido alta puntuación. Hay casos en los que la decisión de contratar 
corresponde al departamento de personal, por ejemplo, cuando se decide 
conseguir empleados no calificados que tomarán un curso de capacitación dentro 
de la empresa. 
 
Por lo común, el supervisor está en una posición muy adecuada para 
evaluar la competencia técnica del solicitante, así como su idoneidad general. 
Cuando el supervisor recomienda la contratación de una persona a quien ha 
entrevistado, contrae consigo mismo la obligación psicológica de ayudar al recién 
llegado. 
 
Paso 7: Descripción Realista del Puesto   
 
Cuando el solicitante tiene expectativas equivocadas sobre su futura 
posición, el resultado es negativo. Siempre es de gran utilidad llevar a cabo una 
sesión de familiarización con el equipo o los instrumentos que se van a utilizar. 
 
Paso 8: Decisión de Contratar   
 
La decisión de contratar al solicitante señala el final del proceso de 
selección. Puede corresponder esta responsabilidad al futuro supervisor del 
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candidato o al departamento de personal. Con el fin de mantener la buena imagen 
de la organización, conviene comunicarse con los solicitantes que no fueron 
seleccionados. El grupo de las personas rechazadas incluye ya una inversión en 
tiempo y evaluaciones, y de él puede surgir un candidato idóneo para otro puesto. 
 
Resultados y Retroalimentación 
 
El resultado final del proceso de selección se traduce en el nuevo 
personal contratado. Si los elementos anteriores a la selección se consideraron 
cuidadosamente y los pasos de la selección se llevaron a cabo en forma 
adecuada, lo más probable es que el nuevo empleado sea idóneo para el puesto y 
lo desempeñe productivamente. 
 
3.2.8 Otros aspectos relevantes: 
 
Currículum: Al igual que la solicitud su papel es de fuente de 
información en la cual el candidato puede utilizarlo expresando cada uno de sus 
logros o experiencias laborales. 
 
Revisión del Currículum / Solicitud 
- Elabore una lista de requerimientos y necesidades.  
- Fotocopie esta lista y complétela conforme va revisando el currículo.  
- Revise las bases del empleo y la educación-Responsabilidades, 
Títulos, etc.  
- Evalué la ortografía, la exactitud, la comunicación escrita. 
 
Fuentes de candidatos 
Los candidatos se pueden encontrar de muchas maneras, como:  
- Anuncios en medios escritos del país.  
- Referencias de Especialidades. 
- Agencias Privadas de Especialidades. 
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Tipos de Preguntas: 
 
- Cerradas: Limitan la conversación, se usan para clarificar y 
confirmar.  
- Abiertas: Favorecen la conversación, se usan para explorar y 
recolectar. 
- Generales: Son genéricas para la mayoría de los solicitantes y 
posiciones.  
- Enfocadas: Relacionadas con el solicitante específico y su posición. 
- Provocadoras: Se usan para ir más al fondo, para el seguimiento.  
- Desempeño pasado: Enfocadas en la conducta real del solicitante.  
- Hipotéticas: Suponen una situación asumida o de la vida real.  
- Auto Evaluación: Exploran la conciencia del solicitante y la 
objetividad. 
 
Pautas de comportamiento del entrevistado: 
 
- Presencia física correcta y adaptada a las circunstancias: pelo y 
forma de vestir se adecuen a unos estándares de elegancia y 
sobriedad propios de la selección en curso.  
- Saludar cortésmente.  
- Asistencia puntual a la cita es fundamental.  
- Tomar asiento sin cruzar las rodillas, sentarse en la parte delantera. 
- La mirada al entrevistador debe ser directa. 
- Evitar respuestas irónicas, críticas no constructivas, agresividad. 
- Evitar ambiciones inmediatas sin currículo que las avale y regateos 
sobre sueldo.  
- Despedida dentro de los parámetros de corrección en los que se 




1. El solicitante que no deja hablar. 
 
- Especifique límites de tiempo.  
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- Interrúmpalo cuando se tarde mucho y usted dirija la conversación. 
- Utilicé preguntas reflexivas para provocar una respuesta. 
 
2. El solicitante callado. 
 
- Utilicé el tipo pregunta abierta.  
- Utilicé motivadores no verbales, mantenga cómodamente el silencio.  
- Trate de preguntar que piensan ellos que usted deba de saber de sus 
habilidades. 
 
3. El solicitante Hablador. 
 
- Utilizar preguntas cerradas.  
- Usar preguntas de seguimiento relacionadas con los errores, 
problemas y áreas de mejoramiento.  
- Haga una afirmación parcialmente correcta para ver si esta de 
acuerdo. 
 
4. El solicitante Evasivo. 
 
- Presione para obtener detalles. 
- Repita las preguntas de diferentes maneras. 
Haga hincapié en necesidades de información relevante. 
 
5. El solicitante Nervioso. 
 
- Dígale al solicitante que se tome el tiempo que sea necesario. 
- Sea caluroso y personal; reconozca las tensiones con humor.  
- Use preguntas abiertas enfocadas al éxito. 
 
6. El solicitante Escondido. 
 
- Explore las especificaciones de desempeño y confiabilidad. 
- Plantee una situación hipotética o pregunte que dirían los demás.  
- Utilicé el seguimiento para probar patrones de conducta. 
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3.2.9 Pruebas Psicométricas 
 
Comprende la aplicación de ciertas pruebas para tener un marco de 
referencias sobre el potencial intelectual y personalidad del candidato. A 
continuación tipos de pruebas: 
 
- Pruebas de personalidad.  
- Pruebas de inteligencia.  
- Pruebas de intereses.  
- Pruebas de rendimiento.  
- Pruebas de aptitud. 
 
Estos tipos de prueba son importantes para verificar de algún modo de 
las capacidades de los que poseen para ocupar el puesto. 
 
Revisión de Pruebas: 
 






- Habilidad física 
- Comprensión 




Nos permite predecir el comportamiento futuro del candidato en el 
puesto. A continuación tipos de investigación más comunes: 
 
- Investigación de antecedentes de trabajo. 
- Investigación de antecedentes penales. 
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- Investigación de cartas de recomendación. 
- Investigación en el domicilio. 
 
Estas investigaciones cubren tres áreas: 
 
- Aspectos familiares de conflictos. 
- Tipo de Responsabilidad y eficiencia realizada en trabajos anteriores. 
- Comprobar la veracidad de la información proporcionada. 
 
Pasos para pedir referencias 
 
- Prepárese antes de la llamada. 
- Preséntese a sí mismo y a la compañía. 
- Explique su propósito. 
- Obtenga cooperación. 
- Pase de la verificación al desempeño, luego al potencial. 
- Pida una impresión general y pregunte a quien más se podría 
consultar. 
- Tome notas y manténgalas por preparado del archivo del empleado 
una vez.  




Es de importancia básica en las organizaciones, al grado de llegar a 
influir en elementos tales como la calidad y cantidad de producción, índices de 
ausentismo y puntualidad. 
 
3.3 FORMACIÓN, CAPACITACIÓN Y DESARROLLO DE 
PERSONAL 
 
3.3.1 ¿Por qué capacitar?  
 
"En cualquier institución importante, sea empresa, organismo estatal o 
cualquier otra, la capacitación y desarrollo de su potencial humano es una tarea a 
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la cual los mejores dirigentes han de dedicar enorme tiempo y atención" Peter 
Drucker. 
 
Hay muchas razones por las cuales una organización debe capacitar a 
su personal, pero una de las más importantes es el contexto actual. Y con esto me 
refiero a que vivimos en un contexto sumamente cambiante. Ante esta 
circunstancia, el comportamiento se modifica y nos enfrenta constantemente a 
situaciones de ajuste, adaptación, transformación y desarrollo y por eso es 
debemos estar siempre actualizados. Por lo tanto las empresas se ven obligadas a 
encontrar e instrumentar mecanismos que les garanticen resultados exitosos en 
este dinámico entorno. Ninguna organización puede permanecer tal como está, ni 
tampoco su recurso más preciado (su personal) debe quedar rezagado y una de 
las formas mas eficientes para que esto no suceda es capacitando 
permanentemente.  
 
Las personas son esenciales para la organización y ahora más que 
nunca, su importancia estratégica está en aumento, ya que todas las 
organizaciones compiten a través de su personal. El éxito de una organización 
depende cada vez más del conocimiento, habilidades y destrezas de sus 
trabajadores. Cuando el talento de los empleados es valioso, raro y difícil de imitar 
y sobre todo organizado, una empresa puede alcanzar ventajas competitivas que 
se apoyan en las personas.  
 
Por esto la razón fundamental de por qué capacitar a los empleados 
consiste en darles los conocimientos, actitudes y habilidades que requieren para 
lograr un desempeño óptimo. Porque las organizaciones en general deben dar las 
bases para que sus colaboradores tengan la preparación necesaria y 
especializada que les permitan enfrentarse en las mejores condiciones a sus 
tareas diarias. Y para esto no existe mejor medio que la capacitación, que también 
ayuda a alcanzar altos niveles de motivaciones, productividad, integración, 
compromiso y solidaridad en el personal de la organización. No debemos 
olvidarnos que otro motivo importante del por qué capacitar al personal, son los 
retos mencionados anteriormente. 
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Algunos motivos concretos por los cuales se emprenden programas de 
capacitación son: incorporación de una tarea, cambio en la forma de realizar una 
tarea y discrepancia en los resultados esperados de una tarea (esto puede ser 
atribuido a una falla en los conocimientos o habilidades para ejercer la tarea). 
Como así también ingreso de nuevos empleados a la empresa. 
 
Capacitación del personal que se encuentra en contacto con el cliente.   
En este caso y para facilitar la explicación, solo se considerará como personal que 
se encuentra en contacto con el cliente, a los vendedores. Sin embargo, este 
análisis es posible extenderlo al resto del personal que interactúa con los clientes 
de una empresa. 
 
Todo nuevo vendedor por lo general recibe instrucciones en cinco 
grandes áreas: políticas y prácticas de la empresa, técnicas de venta, 
conocimiento del producto, características de la industria y de los clientes y tareas 
no relacionadas con las ventas, como la preparación de informes acerca del 
mercado. Un buen programa de capacitación eleva la confianza, mejora la moral, 
incrementa las ventas y finca mejores relaciones con los clientes.  
 
De todos modos, es muy importante tener en cuenta que la 
capacitación no es solo para las contrataciones nuevas. Más bien, la capacitación 
se ofrece a todos los vendedores en un esfuerzo constante para afinar las 
habilidades de ventas y el establecimiento de relaciones. En búsqueda de 
relaciones sólidas entre el vendedor y el cliente, empresas como Toshiba ofrecen 
programas de capacitación con el objeto de mejorar las habilidades de ventas de 
asesoría y de escucha, así como para ampliar los conocimientos del producto y de 
los clientes. Además, los programas de capacitación hacen hincapié en las 
habilidades interpersonales necesarias para convertirse en la persona de contacto 
para los clientes.  
 
3.3.2 ¿Qué es el Diagnóstico de Necesidades de 
Capacitación (DNC)?  
 
El Diagnóstico de Necesidades de Capacitación (DNC) es el proceso 
que orienta la estructuración y desarrollo de planes y programas para el 
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establecimiento y fortalecimientos de conocimientos, habilidades o actitudes en los 
participantes de una organización, a fin de contribuir en el logro de los objetivos de 
la misma.  
 
Un reporte de DNC debe expresar en qué, a quién (es), cuánto y 
cuándo capacitar. 
 
3.3.3 ¿Cuándo hacer un DNC? 
 
- La atención hacia un DNC puede derivar de: 
- Problemas en la organización.  
- Desviaciones en la productividad.  
- Cambios culturales, en Políticas, Métodos o Técnicas.  
- Baja o Alta de personal.  
- Cambios de función o de puesto.  
- Solicitudes del personal. 
 
A su vez, las circunstancias que imponen un DNC, pueden ser: 
 
- Pasadas. - Experiencias que han demostrado ser problemáticas y 
que hacen evidente el desarrollo del proceso de capacitación.  
- Presentes.- Las que se reflejan en el momento en que se efectúa el 
DNC.  
- Futuras.- Prevención que la organización identifica dentro de los 
procesos de transformación y que implica cambios a corto, mediano 
y largo plazo. 
 
3.3.4 ¿Cuáles son las fases de acción que derivan en un 
DNC? 
 
Aunque existen diversos procedimientos para el desarrollo del proceso 
de Diagnóstico de Necesidades de Capacitación, entre las principales fases del 
proceso del DNC se pueden identificar. 
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Establecimiento de la Situación Ideal (SI) que en términos de 
conocimientos, habilidades y actitudes, debería tener el personal, de acuerdo su 
función o al desempeño laboral. Para obtener información que define la situación 
ideal, es recomendable la revisión de la documentación administrativa, con 
relación a:  
 
- Descripción de puestos.  
- Manuales de procedimientos y de organización.  
- Planes de expansión de la empresa.  
- Nuevas o futuras necesidades de desempeño (cuando hay planes de 
cambio).  
 
Descripción de la situación real (SR). Conocimientos, habilidades y 
actitudes con los que cuenta el personal, de acuerdo su función o al desempeño 
laboral. Para obtener información que define la situación ideal, es recomendable 
obtener información sobre el desempeño del personal (para cada persona) por 
parte de: 
 
- Jefe inmediato.  
- Supervisores.  
- Personal involucrado con el puesto. 
 
Estas personas deberán aportar datos de precisos, verídicos y 
relevantes (en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes). 
 
Registro de información. Es necesario contar con instrumentos 
(formatos) que registren la información para los fines correspondientes. A su vez, 
estos registros deberán permitir su clasificación y calificación futura. Se 
recomienda que los registros asienten información individual de las personas 
analizadas. 
 
Los métodos y técnicas para obtener la información son diversos, entre 
ellas: 
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- Análisis documental. Expedientes, Manuales de Puesto, función o 
procedimientos, o reportes. 
- Entrevista.  
- Encuesta.  
- Cuestionarios de evaluación de conocimientos.  
- Inventario de habilidades.  
- Análisis de tareas por medio de lista de cotejo.  
- Registros observacionales directos.  
- Escalas estimativas de desempeño.  
- Escalas estimativas de actitudes.  
- Análisis grupales.  
- Lluvia de ideas.  
 
Se aplican por igual los procedimientos y técnicas para la obtención de 
información que lleven al DNC? 
 
- La selección de los métodos o técnicas para la obtención de 
información se aplican considerando: 
- Nivel ocupacional al que se va evaluar: Directivo, gerencial o mandos 
medios, administrativo, operativo.  
- Número de personas.  
- Recursos humanos, temporales, materiales y financieros que se 
tienen para el estudio.  
 
Requerimientos del personal, en términos de nivel del manejo de la 
información, donde el colaborador tiene conocimiento de la información 
comprende la información utiliza la información es capaz de capacitar a otros 
sobre el tema que domina contribuye a la ampliación de la información con base 
en los objetivos planteados se podrá hacer la jerarquía de los grupos a atender y 
las prioridades. 
 
3.3.5 ¿Qué elementos contiene un DNC? 
 
- Un reporte detallado del DNC debe contener: 
- Nombre de la organización o empresa.  
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- Título del estudio.  
- Fecha de elaboración.  
- Responsable principal y colaboradores en el estudio (con firmas de 
responsiva).  
- Índice o capitulario del documento, con la paginación respectiva  
- Introducción. Antecedentes o Estado del Arte que dio motivo al DNC.  
- Justificación.  
- Resumen del documento.  
- Método de trabajo.  
- Características del personal del que se obtuvo información.  
- Escenario(s) en los que se obtuvo la información.  
- Apoyos materiales. Formatos e instrumentos.  
- Procedimiento.  
- Resultados.  
- Prioridades de conocimientos, habilidades o actitudes a atender.  
- Un cuadro integrador de información que defina áreas, personas y 
necesidades de capacitación.  
- Problemas identificados que no pueden atenderse por medio de la 
capacitación y posibles áreas que pueden intervenir para su solución.  
- En su caso, limitaciones u obstáculos para la realización del estudio.  
- Recomendaciones para próximos estudios.  
- Anexos de toda evidencia que permita el análisis del estudio.  
 
Los detalles relacionados con los procedimientos que derivan en un 
DNC son materia de diversos profesionales. Es recomendable acudir a éstos para 
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Un adecuado proceso de planificación, reclutamiento, selección,  
contratación y capacitación de personal, se asocia con  una mayor capacidad de 
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V-  DISEÑO METODOLÓGICO 
 
5.1  Tipo de estudio 
 
Corresponde a un estudio evaluativo con enfoque cualitativo. Analiza la 
situación de la institución para emitir valoraciones y proponer acciones de mejora, 
y es cualitativo porque en gran parte se basa en la percepción de las personas 
que se entrevistaron. 
 
5.2 Objeto de estudio 
 
Departamento de Recursos Humanos del FNI. Área de Recursos 
Humanos de FNI., lo cual es una muestra no probabilística y los elementos 
a estudiar se seleccionaron en función a la conveniencia y objetivos del 
estudio. 
 
5.3 Variables del estudio 
 
Para caracterizar el marco constitucional actual del FNI se tomaron en 




Deber moral que a cada hombre le impone su condición o estado: la 





Percepción por medio del órgano de la vista.  Cosas que permite Dios 
ver a algunas personas: las visiones de los profetas.  Percepción imaginaria de 
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La administración de personal se refiere a las políticas y las practicas 
que se requieren para llevar a cabo los aspectos relativos al personal del puesto  
administrativo que ocupa usted. 
 
Para conocer el funcionamiento en el área de Recursos Humanos del 




Acción y efecto de planificar.  Establecimientos de programas 
económicos con indicación de objetivos propuestos  y de las diversas etapas que 





Acción de reclutar.  Conjunto de los reclutas de un año.  Es un proceso 
de identificar e interesar a candidatos capacitados para llenar las vacantes, se 




Elección.  Conjunto de los elegidos.  Consiste en una serie de pasos 




Comercio, negocio.  La decisión de contratar al solicitante señala el final 
del proceso de selección, puede corresponder esta responsabilidad a futuro 
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Las políticas son reglas que establecen para dirigir funciones y asegurar 
que estas se desempeñen con los objetivos deseados.   Son guías para la acción 
y sirven para dar repuesta a los interrogantes o problemas que pueden 
presentarse con frecuencia en una organización. 
 





Acción y efecto de capacitar.  Son programas concretos en las cuales 
se emprenden cambios en la forma de realizar una tarea y discrepancia en los 
resultados esperados de una tarea o simplemente ingresos de nuevos empleados 
a la empresa. 
 
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION  
 
Es el proceso que orienta la estructuración y desarrollo de planes y 
programas para el establecimiento de conocimiento, habilidades o actividades  en 
los participantes de una organización, a fin de contribuir en los logros de los 
objetivos de los mismos. 
 
Las Normas de operación y de procedimiento propuestas para una 
adecuada  planeación, reclutamiento, selección, contratación y capacitación de 
personal, son las siguientes: 
 
NORMAS DE OPERACIÓN 
 
Establecer normas, reglas y aplicación de las mismas.  Es un conjunto 
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Acción o modo de obrar. Procedimiento ingenioso. Sinónimo método. 
Procedimiento, técnica teoría, tratamiento, sistemas. Ordenamiento de los 
principales elementos en un arte o ciencia. 
 
5.4 Fuentes de información 
 
5.4.1 Fuentes primarias  
 
•  Entrevista con Responsable de Recursos Humanos. 
•  Entrevista con funcionarios directivos de la institución. 
•  Observación estructurada. 
 
5.4.2 Fuentes secundarias 
• Libros.  
• Intranet. 
• Consultas bibliográfica. 
• Manuales y documento de la institución.  
• Investigación amplia del marco teórico de la administración de 
Recursos Humanos. 
• Memorias anuales de FNI. 
• Revisión documental proporcionadas por el FNI. 
 
5.5 Instrumentos de recolección 
 
Recolección de la información a través  del método entrevista 
cuestionario de carácter estructural y abierta, que sirva de guía para el 
levantamiento de información para evitar que se escapen aspectos relevantes. 
 
5.6 Análisis de la información 
 
A través de recopilación de datos y la frecuencia de las preguntas 
realizada en la entrevista. 
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En cuanto a la Misión y Visión como parte del marco institucional actual 
del FNI se obtuvieron los siguientes resultados: 
 
La Visión establece que  
 
Ser un banco de segundo piso, moderno, eficiente, moderadamente 
rentable, canalizador de recursos financieros hacia la banca privada y otras 
instituciones financieras para financiar la inversión y el desarrollo productivo del 
país y promotor del desarrollo del mercado de valores, facilitando la identificación 
de recursos externos para el sector privado. 
 
En la Misión se señala que  
 
Complementar los recursos financieros privados, canalizados a través 
de intermediarios bancarios y no bancarios, proveyendo fondos especialmente de 
largo plazo para apoyar proyectos que promuevan las inversiones y las 
exportaciones, que sean amigables con el medio ambiente, con énfasis en las 
micros, pequeñas y medianas empresas, particularmente aquellas relacionadas 
con los siete “conglomerados o clusters” priorizados en el Plan Nacional de 
Desarrollo del Gobierno de Nicaragua. 
 
En cuanto al funcionamiento del área de Recursos Humanos se 
observó lo siguiente: 
 
La organización interna del departamento de recursos humanos, esta 
conformada solamente por un funcionario con el cargo ejecutivo de recursos 
humanos. Este funcionario realiza todas las funciones relacionadas a la 
administración del personal de FNI incluyendo la administración, las  prestaciones 
sociales y otros beneficios que han logrado los empleados del FNI. 
 
El objetivo general, los límites de autoridad, responsabilidad y de 
coordinación se describen a continuación, así mismo las funciones generales del 
departamento. 
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Garantizar el cumplimiento de las leyes, políticas, normas, procesos 
técnicos y operativos referidos a la integración, administración, evaluación y 
desarrollo de los recursos humanos. 
 
Límites de autoridad  
 
El departamento de recursos humanos no ejerce autoridad para el 
desarrollo de sus funciones. 
 
Limite de Responsabilidad  
 
El departamento de recursos humanos tiene como responsabilidad el 
garantizar los procesos de selección y contratación de personal y la administración 
del mismo aunque éste, no lo cumple a cabalidad. 
 
Por otra parte las principales funciones que realiza la encargada de 
recursos humanos son: 
 
1- Programa, organiza, controla y ejecuta las actividades que implica la 
administración de los Recursos Humanos  
 
2- Elabora el presupuesto de salarios y prestaciones sociales del 
personal de FNI. 
 
3- Lleva control y registro de la información del comportamiento laboral 
de los empleados. 
 
4 Organiza y ejecuta el proceso de reclutamiento, selección, 
contratación e integración del personal conforme a solicitudes. 
 
5 Da seguimiento a los empleados de nuevo ingreso y al finalizar el 
periodo de prueba estipulado en el contrato de trabajo, en conjunto 
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con el responsable inmediato prepara evaluación del desempeño de 
sus labores. 
 
6 Controla y elabora la nomina de pago del personal. 
 
7 Garantiza a los empleados la colilla de cotización del INSS.  
 
8 Realiza investigaciones del personal sobre comportamiento y 
autoestima del mismo.  
 
9 Elabora, controla las póliza de seguro de los empleados en general 
de FNI  
 
10 Controla la entrada y salida del personal para fines de asegurar que 
cada empleado marque su correspondiente tarjeta de control de 
tiempo. 
 
11 Coordina y garantiza el apoyo logístico y de alimentación de los 
diferentes eventos o de reuniones de trabajo realizado en FNI.  
 
12 Guarda y mantiene el sigilo de toda la información relacionada al 
ámbito de su competencia.  
 
13 Mantiene actualizado el saldo de vacaciones de los empleados y 
coordina programa de salida con los responsables del área. 
 
14 Realiza cualquier otra función que le asigne su responsable 
inmediato relacionado con el ámbito de su competencia. 
 
Para cumplir las actividades antes descritas, a comienzo de cada año 
se elabora un plan de trabajo y un presupuesto de gastos, en este ultimo se 
detallan el costo de las nominas, mas los eventos de capacitación estimado para 
el año. Lógicamente son cifras estimadas basadas en la planilla real y se estima 
un pequeño porcentaje para prevención de egresos futuros. 
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En relación a los subsistemas de Recursos Humanos en cuanto a 
planeación, reclutamiento, selección, contratación y capacitación de personal se 
observaron los siguientes resultados: 
 
La instancia encargada del reclutamiento y selección de personal se 
hace por medio de la responsable de Recursos Humanos, y a la hora de reclutar 
nuevos prospectos no se llega a cumplir paso a paso el proceso de selección de 
personal, solo se llenan requisitos básicos como:  
 
• Entrega de curriculum 
• Documentos de título 
• Carta de recomendación 
• Firma de contrato 
 
Por otra parte los criterios de selección que se utilizan para el 
reclutamiento y selección, hay políticas para cada uno de ellos pero no se llegan a 
cumplir porque se hacen a través de la Gerencia General, los que se utilizan son 
los siguientes:  
 
• A que nivel se va seleccionar. 
• Que requisito exige cada puesto para su desempeño. 
• Cuales son las posibilidades de sueldo y prestaciones de la 
organización en relación al mercado de trabajo. 
 
Y en cuanto a los instrumentos para selección existen cuestionarios y 
criterios de selección pero no se implantan, hace falta definir algunos test de 
prueba, test teórica, etc.  
 
Los instrumentos que utilizan son: 
 
• Criterios de predicción  
• Matrices de evaluación 
• Seleccionan y diseñan instrumentos de evaluación 
• Planifican entrevistas de eventos conductuales  
• Aplican criterios éticos de los procesos de selección  
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En cuanto a la planificación hay deficiencia en elaboración de planes de 
trabajo y evaluación de riesgos, así como de aplicación de controles internos.  
 
A lo que se refiere capacitación si se las imparten, pero una vez al año, 
eso si es aceptada o no por la gerencia, pero cabe recalcar que carece de un buen 
sistema o plan de capacitación.  
 
En cuanto a los requerimientos de normas de operación y de 
procedimiento para una adecuada  planeación, reclutamiento, selección, 
contratación y capacitación de personal se obtuvieron los siguientes resultados: 
 
Para la implantación del plan de recursos humanos, será necesario que 
la oficina de recursos humanos se percate de la existencia de las siguientes 
condiciones:  
 
- Que los procesos de trabajo del FNI estén plenamente definidos. 
 
- Que la estructura organizativa facilite el alcance de la misión 
institucional. 
 
- Que las tareas estén diseñadas para apoyar los procesos de trabajos 
esenciales al momento de la planeación y los que en el futuro se 
pongan en marcha.  
 
- Que los contenidos de trabajo de los cargos existentes estén 
correctamente diseñados y permitan el desempeño satisfactorio de 
los empelados. 
 
- Que estén documentadas y actualizadas las descripciones del 
puesto. 
 
- Que exista un inventario de calificaciones del personal actual que 
permita conocer información si su posición actual, experiencia de 
trabajo, habilidades y nivel de desempeño. 
 
Propuesta de Rediseño del Departamento de Recursos Humanos en la  
Financiera Nicaragüense de Inversiones, S.A. 
 
Lucila Mendoza Tapia  48 
 
En el proceso de planeación de Recursos Humanos de FNI deberán 
considerarse los siguientes factores:  
 
- Las proyecciones instituciones. 
- La filosofía institucional. 
- Cambio de sistemas, métodos y procedimientos de trabajo. 
- Los recursos financieros disponibles. 
- Las fortalezas y oportunidades de mejoramiento de la estructura 
organizativa actual. 
- La calidad de la fuerza de trabajo existente. 
- El papel del sindicato.  
 
La oficina de recursos humanos será el área encargada de efectuar el 
proceso de reclutamiento de personal, y deberá tener claramente definido, antes 
de iniciar el mismo, los siguientes aspectos:  
 
- La misión de la unidad funcional donde esta ubicada el vacante. 
- La política salarial y de beneficios. 
- Los cargos disponibles, de acuerdo a planillas de cargos autorizados. 
- Descripción de las funciones y responsabilidades del cargo.  
 
No podrá formar parte del personal de FNI personal que se encuentran 
en los siguientes cargos: 
 
- Elementos antisociales, con antecedentes penales o criminales. 
 
- Personas que hayan sido despedidas de sus trabajos anteriores por 
irregularidades delictivas, laborales o administración en el 
desempeño de sus funciones. 
 
- Personas con incapacidades físicas o enfermedades mentales, que 
puedan interferir con las exigencias del cargo. 
 
- Las aspirantes externos que no llene los requisitos establecidos por 
la institución.  
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- Los extranjeros que hayan sido despedidos por acciones graves o 
delictivas, comprobadas cuya cédula de residencia no esté 
actualizada.  
 
- Personas que se hayan acogido a cualquier tipo de plan de reducción 
laboral, orientado por el gobierno y que no hayan cumplido con el 
período de inhibición laboral, excepto aquellos casos de interés 
solicitado por la institución y autorizados por las instancias 
competentes. 
 
- No se permitirá el ingreso de cónyuges, compañeros de vida o 
parientes dentro del cuarto grado de consanguinidad o segundo de 
afinidad.  
 
Las formas de contratación estarán regidas por las leyes laborales 
vigentes en el país, ley del servicio civil y lo establecido en el convenio marco y el 
reglamento operativo de la fuente de financiamiento, dependiendo de las 
necesidades propias de la institución, podrá establecerse relaciones laborales del 
siguiente tipo: 
 
- Contrato por tiempo determinado. 
- Contrato por tiempo indeterminado. 
- Contrato por producto o servicio determinado. 
 
Podemos concluir que las necesidades de adecuación a los 
requerimientos de los empleados, las necesidades más sentidas fueron en temas 
de planificación, en elaboraciones de planes de trabajo y evaluación de riesgos, 
así como de aplicación de controles internos.  
 
El Marco Teórico está basado en el conjunto de conocimientos teóricos 
y empíricos estudiados, en el racionamiento de estudios analizados 
proporcionados por FNI, hechos y los fenómenos externos a la institución que dan 
origen al problema planteado. 
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VII- DISCUSIÓN Y ANALISIS DE RESULTADOS 
 
La Financiera Nicaragüense de Inversiones, no cuenta con asignación 
especificas de medios de oficina para su funcionamiento, ni de personal 
especifico; según Hill Charles, la administración de los recursos humanos consiste 
en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de 
promover el desempeño eficiente del personal, al mismo tiempo que la 
organización representa el medio que permite a las personas que colaboran en 
ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el 
trabajo. 
 
Según Chavenato Adelverto, es importante que dentro de una 
organización  los empleados conozcan o manejen las políticas  institucionales de 
Recursos Humanos, ya que las políticas guían y trazan el camino para las 
acciones  que se van a realizar y ayudan ante cualquier obstáculo que pueda 
presentarse. 
 
Sin embargo existen ciertos aspectos que se deben tener en cuenta al 
querer implantar una política de Recursos Humanos en cualquier tipo de 
organización. 
 
Como primer medida, la empresa debe propender por una política de 
alimentación de  R.H, es decir determinar donde reclutar al personal (dentro o 
fuera de la organización) como y en que condiciones reclutarlo (aquí la empresa 
elige las mejores técnicas para entrar en el mercado de R.H.) 
 
En segundo lugar, deben existir políticas de aplicación de R.H. en 
donde se determinan los requisitos básicos de la fuerza de trabajo (intelectuales, 
físicos, etc.) para la buena realización de las labores en todos los cargos dentro de 
la organización. Se deben definir también los criterios de planeación, distribución y 
traslado interno del personal, para definir el plan de carreras de cada individuo lo 
que le permitirá tener nuevas posibilidades futuras de crecer dentro de la empresa. 
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En este punto es importante determinar también cómo se definirá la 
calidad del personal, mediante la evaluación del desempeño, determinando en qué 
forma se está realizando el trabajo y su real eficiencia y eficacia. 
 
En referencia a la falta de capacitación que existe en la FNI, según " 
Peter Drucker en cualquier institución importante, sea empresa, organismo estatal 
o cualquier otra, la capacitación y desarrollo de su potencial humano es una tarea 
a la cual los mejores dirigentes han de dedicar enorme 0 y atención. 
  
Hay muchas razones por las cuales una organización debe capacitar a 
su personal, pero una de las más importantes es el contexto actual. Con esto me 
refiero a que vivimos en un contexto sumamente cambiante. Ante esta 
circunstancia, el comportamiento se modifica y nos enfrenta constantemente a 
situaciones de ajuste, adaptación, transformación y desarrollo y por eso es 
debemos estar siempre actualizados. Por lo tanto las empresas se ven obligadas a 
encontrar e instrumentar mecanismos que les garanticen resultados exitosos en 
este dinámico entorno. Ninguna organización puede permanecer tal como está, ni 
tampoco su recurso más preciado (su personal) debe quedar rezagado y una de 
las formas mas eficientes para que esto no suceda es capacitando 
permanentemente.  
 
Las personas son esenciales para la organización y ahora más que 
nunca, su importancia estratégica está en aumento, ya que todas las 
organizaciones compiten a través de su personal. El éxito de una organización 
depende cada vez más del conocimiento, habilidades y destrezas de sus 
trabajadores. Cuando el talento de los empleados es valioso, raro y difícil de imitar 
y sobre todo organizado, una empresa puede alcanzar ventajas competitivas que 
se apoyan en las personas.  
 
Por esto la razón fundamental de por qué capacitar a los empleados 
consiste en darles los conocimientos, actitudes y habilidades que requieren para 
lograr un desempeño óptimo. 
 
FNI no implementa un adecuado proceso de selección y reclutamiento, 
según Paredes Hernán, una vez que se dispone de un grupo idóneo de 
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solicitantes obtenido mediante el reclutamiento, se da inicio al proceso de 
selección, que implica una serie de pasos que consumen cierto tiempo: 
 
1. Identificar los criterios de predicción. 
2. Elaborar matrices de evaluación. 
3. Seleccionar o diseñar instrumentos de evaluación. 
4. Planificar entrevistas de eventos conductuales. 
5. Realizar análisis de brechas. 
6. Validar las selecciones 
7. Aplicar criterios éticos a los procesos de selección. 
 
Con respecto al proceso de reclutamiento se referirá tanto a las 
necesidades del puesto como a las características de la persona que lo 
desempeñe. Siempre que lo juzgue necesario, el reclutador debe solicitar 
información adicional poniéndose en contacto con el gerente que solicitó el nuevo 
empleado. 
 
Las herramientas que utiliza son las siguientes: 
 
- Medios de comunicación masivas.  
- Bolsas de trabajo.  
- Ferias del empleo.  
- Agencias de colocación.  
- Internet (websites, e-mail).  
- Instituciones educativas.  
- Familiares o recomendados.  
 
Los resultados del estudio aportan criterios que sustentan que el adecuado 
reclutamiento, capacitación y evaluación del personal de la institución se asocia 
conm mayor capacidad de generación de resultados que beneficien la institución, 
sin embargo se requiere de observar y monitorear la implementación de las 
recomendaciones del estudio conforme los requerimientos identificados para 
valorar su impacto en el mejoramiento del funcionamiento del área de recursos 
humanos de la institución. 
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1) Aún cuando se cuenta con un área funcional de Recursos humanos 
no existe en la Institución asignación específica de medios  como  
oficina para su funcionamiento ni de personal específico asignado , 
asumiendo las funciones una persona como encargada de Recursos 
Humanos, la cual depende directamente de la Gerencia 
Administrativa. 
 
2) Aunque se cuenta con Políticas institucionales de Recursos humanos 
éstas no son del conocimiento del personal y su aplicación es 
insuficiente. 
 
3) No se cuenta con un Plan de capacitación dirigido de los recursos 
humanos por lo que esto se basa en iniciativas o a solicitud de los 
propios trabajadores. 
 
4) No se implementa un proceso de selección y reclutamiento 
institucionalizado restringiéndose principalmente a la entrega de 
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- Rediseñar una propuesta organizativa para el área de recursos 
humanos, definiendo las funciones y responsabilidades, así como 
dotarla de personal.  
 
- Revisar, definir y ajustar políticas de personal, para adecuarlas a la 
misión y visión de FNI. 
 
- Describir los procedimientos para la planeación, reclutamiento, 
selección y contratación, capacitación de los Recursos Humanos. 
 
- Hacer uso de reclutamiento y selección interno del personal.  
 
- Plantear normas de operación para el procedimiento de planeación, 
reclutamiento, selección, contratación y capacitación. 
 
- Elaborar un plan de mejora de capacitación dirigido a las 
necesidades de la FNI. 
 
- Se requiere un proceso de actualización y readecuación normativa a 
nivel institucional relacionado con el proceso de planeación, 
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NORMAS DE OPERACIÓN PARA EL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS 
OBTENIDAS EN EL BANCO CENTRAL QUE SON APLICABLES AL FNI: 
 
Procedimientos para la planeación, reclutamiento, selección y 
contratación de personal.  
 
NORMAS DE OPERACIÓN:  
 
Planeación de Recursos Humanos  
 
Para efecto de preparar el presupuesto anual, el plan de recursos 
humanos de la institución elaborará antes de finalizar cada año.  
 
Para la implantación del plan de recursos humanos, será necesario que 
la oficina de recursos humanos se percate de la existencia de las siguientes 
condiciones:  
 
- Que los procesos de trabajo del FNI estén plenamente definidos. 
 
- Que la estructura organizativa facilite el alcance de la misión 
institucional. 
 
- Que las tareas estén diseñadas para apoyar los procesos de trabajos 
esenciales al momento de la planeación y los que en el futuro se 
pongan en marcha.  
 
- Que los contenidos de trabajo de los cargos existentes estén 
correctamente diseñados y permitan el desempeño satisfactorio de 
los empelados. 
 
- Que estén documentadas y actualizadas las descripciones del 
puesto. 
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- Que exista un inventario de calificaciones del personal actual que 
permita conocer información si su posición actual, experiencia de 
trabajo, habilidades y nivel de desempeño. 
 
En el proceso de planeación de Recursos Humanos de FNI deberán 
considerarse los siguientes factores:  
 
- Las proyecciones instituciones. 
- La filosofía institucional. 
- Cambio de sistemas, métodos y procedimientos de trabajo. 
- Los recursos financieros disponibles. 
- Las fortalezas y oportunidades de mejoramiento de la estructura 
organizativa actual. 
- La calidad de la fuerza de trabajo existente. 
- El papel del sindicato.  
 
Reclutamiento de personal  
 
Para efectos del presente procedimiento se deberá entender por 
“reclutamiento” el proceso mediante el cual se localiza a los candidatos que 
reúnen los requisitos básicos para cubrir las plazas vacantes existentes dentro de 
la institución, de acuerdo a la estructura de cargos y plazas autorizadas. Por 
“fuente de reclutamiento” los sitios en que es posible hallar el personal con las 
características que busca la institución; y por “medio de reclutamiento”, el o los 
mecanismos para atraer el personal requerido.  
 
El FNI al captar candidatos para ocupar las plazas vacantes, podrá 
hacer uso de las fuentes y medio de reclutamiento interno y externo, tales como:  
 
- Personal interno que puede ser promovido en forma vertical o 
transferida en forma horizontal, para reunir los requisitos del cargo 
ofertado. 
 
- Personal externo que se encuentra inventariado en el Banco de 
recursos humanos. 
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- Personal recomendado por los empleados y/o funcionarios de la 
institución. 
 
- Personal propuesto por el sindicato que reúna los requisitos legales 
de que se trate. 
 
- Ex empleados dispuestos a reingresar a la institución con buen 
record laboral y disciplinario.  
 
- Anuncios en diarios, capacitación de recursos humanos con 
potenciales de desarrollo en centro educativos superiores y técnicos.  
 
- Banco de datos de recursos humanos de otras instituciones con las 
que se relaciona el FNI. 
 
La oficina de recursos humanos será el área encargada de efectuar el 
proceso de reclutamiento de personal, y deberá tener claramente definido, antes 
de iniciar el mismo, los siguientes aspectos:  
 
- La misión de la unidad funcional donde esta ubicada el vacante. 
- La política salarial y de beneficios. 
- Los cargos disponibles, de acuerdo a planillas de cargos autorizados. 
- Descripción de las funciones y responsabilidades del cargo.  
 
Toda persona para ingresar a laborar en el FNI debe cumplir con los 
siguientes requisitos:  
 
- Ser mayor de 16 años y menor de 60 años, salgo que por título 
académico profesional, técnico o por experiencia acumulada, amerite 
ser contratado.  
 
- Tener un nivel académico mínimo de bachiller y tercer año aprobado, 
en el caso específico del personal de consejería.  
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- Encontrarse en el libre ejercicio de sus derechos civiles y 
ciudadanos.  
 
- Cumplir con el procedimiento de chequeo médico pre empleo y 
presentar la constancia médica extendida por un centro de salud 
pública o privada, donde se comprueba que goza de buena salud 
física y mental.  
 
- Presentar record de policía actualizados.  
 
- Aprobar con un promedio de 75% mínimo, las pruebas psicométricas 
establecidos por la institución, las cuales permitirán apreciar si el 
candidato posee las habilidades, destrezas, actitudes y aptitudes 
requeridas para ocupar el cargo solicitado.  
 
- Llenar con información veraz y exacta el formulario de “solicitud de 
empleo” y adjuntar los siguientes documentos:  
 
 Dos (2) fotografías tamaño carnet. 
 Constancia de los dos (2) últimos empleos. 
 Dos (2) cartas de recomendación personal. 
 Curriculum Vitae actualizado. 
 Original y fotocopia de: 
 Cédula de identidad. 
 Títulos profesionales y/o certificados de estudios. 
 Licencia de conducir, cuando el caso lo requiera.  
 
Los originales serán devueltos al interesado posterior al cortejo con las 
fotocopias. En el caso del personal profesional, se deberá adjuntar fotocopia del 
diario la Gaceta, en que fue publicado el título.  
 
El FNI para captar candidatos, a través del reclutamiento interno deberá 
tomar en cuenta los siguientes aspectos: 
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- Resultados obtenidos por el candidato en las pruebas de selección 
psicométricas a las que se sometió, para su ingreso y/o resultados de 
las nuevas pruebas concernientes al cargo que aspira. 
 
- Resultado de las dos últimas evaluaciones al desempeño. 
 
- Análisis y descripción del cargo desempeñado actualmente y del 
cargo para el que se esta considerando, a fin de evaluar la diferencia 
entre ambos.  
 
- Análisis del perfil ocupacional del candidato para identificar si su 
trayectoria está adecuada al cargo que aspira. 
 
- Resultados obtenidos en los programas de capacitación o 
perfeccionamiento en que haya participado el candidato. 
 
- Análisis del expediente laboral en lo relativo o comportamiento 
disciplinario, logros u otros factores de interés.  
 
Los aspirantes internos no podrán ser trasladados ni promocionados, si 
los resultados obtenidos en los análisis de cada una de las acciones descritas en 
los incisos anteriores no son satisfactorios.  
 
No podrá formar parte del personal de FNI personal que se encuentran 
en los siguientes cargos: 
 
- Elementos antisociales, con antecedentes penales o criminales. 
 
- Personas que hayan sido despedidas de sus trabajos anteriores por 
irregularidades delictivas, laborales o administración en el 
desempeño de sus funciones. 
 
- Personas con incapacidades físicas o enfermedades mentales, que 
puedan interferir con las exigencias del cargo. 
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- Las aspirantes externos que no llene los requisitos establecidos por 
la institución.  
 
- Los extranjeros que hayan sido despedidos por acciones graves o 
delictivas, comprobadas cuya cédula de residencia no esté 
actualizada.  
 
- Personas que se hayan acogido a cualquier tipo de plan de reducción 
laboral, orientado por el gobierno y que no hayan cumplido con el 
período de inhibición laboral, excepto aquellos casos de interés 
solicitado por la institución y autorizados por las instancias 
competentes. 
 
- No se permitirá el ingreso de cónyuges, compañeros de vida o 
parientes dentro del cuarto grado de consanguinidad o segundo de 
afinidad.  
 
Selección de personal  
 
Para efectos del presente procedimiento, la selección del personal de 
entenderá como un proceso mediante el cual se determinará quienes entre los 
solicitantes de empelo, son los que mejor califican para optar a los cargos 
ofertados y reúnen los requisitos para adaptarse más a la cultura, al grupo y a los 
sistemas de trabajo de la institución.  
 
La oficina de recursos humanos será la instancia responsable de 
valorar las habilidades y potencialidades de los candidatos, así de cómo 
determinar su capacidad en relación con los requerimientos del cargo ofertado, 
mediante la aplicación de pruebas psicométricas y demás pruebas concernientes 
al cargo que aspira. 
 
La oficina de recursos humanos tendrá la responsabilidad de definir, 
custodiar, aplicar e interpretar las pruebas psicométricas y demás pruebas 
técnicas de conocimiento, las cuales estarán en dependencia de la categoría 
ocupacional del cargo.  
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Las solicitudes de empleo, así como demás documentos y requisitos 
sustentatorios serán recibidos únicamente por la oficina de recursos humanos.  
 
Todos los aspirantes de empleo en el FNI deberán realizarse y 
presentar los resultados de exámenes médicos que certifiquen su buen estado de 
salud física y mental para poder optar a un cargo en la institución sobre todo 
cuando este requiera desarrollar esfuerzo físico la mayor parte del tiempo.  
 
Solamente la especialista de recursos humanos será autorizada por ser 
jefe de la oficina de recursos humanos para realizar la verificación de 
antecedentes laborales y referencias personales de los aspirantes de empleo.  
 
Los contactos se realizarán vía teléfono y/o escrita si las circunstancias 
lo requieren.  
 
La oficina de recursos humanos proveerá a la instancia solicitante como 
mínimo los documentos de tres candidatos seleccionados por sus respectivas 
entrevistas finales y prueba de trabajo para sustentar la decisión final de 
contratación del candidato más idóneo.  
 
Contratación de personal 
 
Por contratación se deberá entender en el presente procedimiento la 
oficialización de la relación laboral entre el FNI y un empleado determinado por 
medio de la cual ambas partes adquieren deberes y derechos recíprocos de forma 
escrita. 
 
Las unidades funcionales o podrán solicitar la contratación de nuevo 
personal si en su planilla de cargos autorizada, no existe la vacante 
correspondiente.  
 
Las formas de contratación estarán regidas por las leyes laborales 
vigentes en el país, ley del servicio civil y lo establecido en el convenio marco y el 
reglamento operativo de la fuente de financiamiento, dependiendo de las 
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necesidades propias de la institución, podrá establecerse relaciones laborales del 
siguiente tipo: 
 
- Contrato por tiempo determinado. 
- Contrato por tiempo indeterminado. 
- Contrato por producto o servicio determinado. 
 
Todo nuevo empelado ingresara al FNI en carácter de temporal y estará 
sujeto a un período de prueba de un (1) mes para el personal de servicios 
generales y de un máximo de tres (3) meses para el resto de cargos. 
 
Todo empleado deberá recibir copia de su contrato de trabajo 
debidamente firmado por el jefe de la oficina de recursos humanos por parte de 
FNI por su personal, sin la firma del contrato el empleado no deberá iniciar sus 
labores de trabajo.  
 
Preferiblemente las contrataciones se deberán hacer los días primero y 
dieciséis de cada mes, para calcular periodos completos en la nómina de pago al 
personal.  
 
La contratación definitiva del personal seleccionado, se hará al finalizar 
el período de prueba indicado en el punto anterior, estará condicionado al 
resultado satisfactorio de la evaluación de su desempeño practicado por su jefe 
inmediato. 
 
La oficina de recursos humanos notificará por escrito tres días antes de 
concluir el período de prueba la ratificación o cancelación del contrato, con base a 
los resultados de la evaluación a su desempeño informado por su jefe inmediato. 
 
Cuando un empleado inicie laborales sin firmar su respectivo contrato 
se considerará una falta del superior inmediato de área, quien deberá asumir la 
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Aunque se firme un contrato de trabajo la oficina de recursos humanos 
deberá comunicar de forma escrita su nombramiento al nuevo empelado. La carta 
de renombramiento deberá indicar el cargo a desempeñar, la ubicación orgánica 
del puesto, salario a devengar y nombre del funcionario, ante el que deberá 
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PROCEDIMIENTO PARA LA PLANIFICACIÓN, RECLUTAMIENTO, 
SELECCIÓN Y CONTRATACIÓN DE PERSONAL 
 
Descripción de los Procedimientos: 
 
- La planeación de los Recursos Humanos  
 
- El proceso de planeación de los recursos humanos es un proceso 
estratégico elaborado para un período de tres a cinco años de 
duración. Consiste en los siguientes pasos:  
 
- Examen de los objetivos organizacionales para un período de 3-5 
años. 
 
- Elaboración de proyecciones del personal necesario para alcanzar 
esos objetivos. 
 
- Determinación de la cantidad de personal disponible para los 
próximos 3-5 años.  
 
- Determinación de la brecha entre las proyecciones de los recursos 
humanos disponibles.  
 
- Análisis de alternativas para llenar los requerimientos de personal. 
 
- Elaboración del plan de necesidades de personal para los próximos 
3-5 años.  
 
- Examen de los objetivos organizacionales para un período de 3-5 
años 
 
En esta actividad es importante tomar en cuenta los planes 
estratégicos, los planes de crecimiento y la visión organizacional del FNI. Es 
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conveniente integrar a los ejecutivos de las unidades funcionales para conocer y 
retomar sus concepciones y visiones propias.  
 
Como primer paso es importante determinar lo siguiente:  
 
- ¿Qué nuevos programas se piensa implementar o eliminar? 
 
- ¿Cuáles son los servicios o productos claves que se piensa ofrecer? 
 
- ¿Cuáles son los procesos de trabajo clave para obtener esos 
resultados? 
 
- Revisar el plan de crecimiento contemplado para el FNI 
 
- ¿Se tiene pensado crecer en cuanto a estructuras, esfera de acción 
de los programas, metas o expansión geográfica? 
 
- ¿Se espera disminuir sus servicios, programa o presencia en algunas 
regiones geográficas? 
 
- ¿Se espera algún cambio de prioridades mediante una organización 
de recursos? 
 
- Elaboración de proyecciones del personal necesario para alcanzar 
esos objetivos  
 
Básicamente con el desarrollo de este peso se determinarán las 
aptitudes necesarias y el número de personal que será necesario reclutar.  
 
- Es primordial conocer cuál será la futura estructura organizativa del 
FNI, los tipos de trabajo, funciones y personal que deberá integrar la 
misma. 
 
- Conocer cuales serán los servicios y procesos de trabajo, clave de 
las unidades funcionales más importantes.  
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- Determinar que funciones desempeñarán las personas a emplear. 
 
- Determinar si se emplearán nuevos sistemas, procedimientos y 
tecnologías. 
 
- Establecer a que cliente interno y externo se deberá servir. 
 
- Establecer si los empleados a contratar funcionarán en conjunto o en 
equipo de trabajo. 
 
- Precisar si los empelados o los equipos de trabajo tendrán autoridad 
para tomar decisiones.  
 
Toda esta información permitirá conocer el tipo de personal que se 
requiere para realizar los planes de la organización en los próximos 3-5 años.  
 
Para identificar las aptitudes que requieren las personas a reclutar se 
deberá considerar si estos funcionarán como unidades funcionales o equipos de 
trabajo.  
 
Posteriormente, deberá identificar las aptitudes (técnicas, 
conocimientos y habilidades) necesarias para realizar el trabajo previsto. Es decir, 
el grado de instrucción, experiencia, conocimientos y habilidades que deben 
poseer los nuevos empleados.  
 
Finalmente, se deberá efectuar una proyección del número de 
empleados requerido para alcanzar los objetivos planteados por la institución en 
los próximos 3-5 años, para esto tienen que considerarse las siguientes variables: 
 
- Crecimiento en cuanto a extensión geográfica de la institución, 
metas, nuevas responsabilidades o programas.  
 
- Determinar el número y ubicación geográfica de las delegaciones 
territoriales existentes a la que debe servir el nivel central.  
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- La futura estructura que tendrá la institución, es decir, si habrán 
nuevas unidades funcionales, se eliminarán o fusionarán las 
unidades funcionales existentes o los cargos.  
 
- Tomar en cuenta si se modernizarán los procesos o sistemas de 
trabajo ya que esto podría incidir en la disminución del número de 
empleados a requerir.  
 
- Determinación de la cantidad de personal disponible para los 
próximos 3-5 años 
 
Este es un pronóstico de disponibilidad actual de personal con las 
habilidades requeridas, y a la vez fijar criterios para efectuar probables 
movimientos de personal (traslados, promociones, despidos, renuncias y 
jubilaciones previstas).  
 
Lo primero que debe hacerse es preparar un resumen o inventario de 
las técnicas, conocimientos y habilidades que posee el personal actual, por lo cual 
se deberá preparar en original y copia el formato “niveles y capacidades del 
personal actual”. 
 
El siguiente paso será preparar una estimación del personal que la 
institución necesitará. En esta actividad es importante considerar las tendencias o 
rotación del personal ocurrida en los últimos tres años, se debe determinar por año 
lo siguiente:  
 
- Número de bajas por causa de mejores oportunidades de desarrollo 
profesional (estudios o empleos + ventajas). 
 
- Traslados hacia las delegaciones territoriales. 
 
- Jubilaciones, despidos u otras razones. 
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- Determinación de la brecha entre las proyecciones de los recursos 
humanos disponibles  
 
Este paso consiste en una comparación entre la oferta (capacidad de 
recursos disponibles) y la demanda (requerimiento de personal a efectos de 
determinar el déficit o superávit de personal). Esto es, determinar si se llenan o 
superan los requerimientos o faltan recursos humanos para llenarlos.  
 
Para evaluar el exceso o déficit de personal, se deberá analizar los 
siguientes aspectos:  
 
- ¿Contará la institución con el número necesario de personal en 
posiciones claves? 
 
- ¿Contará la institución con personas que poseen el tipo de técnicas, 
conocimientos y habilidades que se necesitarán en los próximos 
años? 
 
- ¿Este personal contará con la habilidad técnica para apoyar la 
dinámica de las metas de los programas de la institución? 
 
- ¿El personal está dispuesto a aceptar nuevos métodos de trabajo? 
 
- ¿Se requiere agregar nuevas aptitudes? 
 
- ¿Se requiere perfeccionar algunas aptitudes? 
 
El resultado de esta actividad se deberá plasmar en el original y copia 
del formato “comparación de requerimientos y disponibilidad de personal”.  
 
Análisis de alternativas para llenar los requerimientos de personal 
 
En este paso se deberá identificar opciones para resolver la diferencia 
entre la oferta y la demanda del personal  
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Si en el formato “comparación de requerimiento o disponibilidad de 
personal” se aprecia déficit de personal, la oficina de recursos humanos 
desarrollará estrategias para adquirir o desarrollar las habilidades del personal 
necesario, tal a como sigue: 
 
Mayor aprovechamiento de las habilidades del personal actual: consiste 
en el rediseño de los procesos de trabajo, la redistribución del trabajo, procurar el 
aumento del desempeño, reducir las bajas del personal productivo y realizar 
cambios o rotaciones laborales.  
 
Desarrollo de las habilidades actuales del personal: implica implementar 
estrategias de entrenamiento en el trabajo, establecer sistema de rotación 
planeada, traslados programados, contratación de asesorías, delegación de 
autoridad s/proyecto o programas específicos y desarrollo de equipo de trabajo. 
 
Utilizar personal interno: promociones y transferencias internas del nivel 
central o de las delegaciones territoriales.  
 
Contratación de nuevo personal: mediante la identificación de fuentes 
locales de empelados potenciales, establecimiento de relaciones amistosas con 
otras instituciones para acceder a su banco de recursos humanos, promoción de 
la imagen y reputación de la institución.  
 
Utilizar recursos externos: agencia de empleo, prácticas profesionales 
de estudiantes, convenios interinstitucionales.  
 
Si el formato “comparación de requerimiento y disponibilidad de 
personal” se aprecia exceso de personal, la oficina de recursos humanos deberá 
considerar la opción de reducir la fuerza laboral reteniendo al personal que 
desarrolla los trabajos claves para mantener la calidad del mismo.  
 
Elaborar el plan de necesidades de personal para los próximos 3-5 
años 
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Este es el paso final del proceso de planeación de recursos humanos y 
consiste en:  
 
- La evaluación de tendencias y opciones externas. 
- Elección de las estrategias adecuadas a la institución.  
- Integración del plan de recursos humanos al presupuesto 
institucional. 
 
En la evaluación de tendencias y opciones externas se deberá 
considerar que efectos podrá tener el las funciones de la organización, algunas 
tendencias o ciertas condiciones (sociales, políticas económicas, geográficas, 
tecnológicas o legislativas). Esto es considerar que cambios podrían recurrir, cómo 
afectaron estos cambios la capacidad de la institución para reclutar, contratar, 
retener y desarrollar las cualidades de personas clave para el logro de la misión y 
los objetivos institucionales.  
 
En la selección de las estrategias adecuadas a la institución, la oficina 
de recursos humanos deberá considerarse algunas o totalmente las estrategias 
planteadas anteriormente: mayor aprovechamiento de las habilidades del personal 
actual, desarrollo de las habilidades del personal actual, emplear personal interno, 
contratar nuevo personal, utilizar recursos externos a la institución de la fuerza 
laboral.  
 
Para la integración del plan de recursos humanos al presupuesto 
institucional se deberá incluir: salarios, costos de contratación, prestaciones y 
beneficios sociales y costos de desarrollo del personal.  
 
Reclutamiento y selección interna del personal 
 
El proceso de reclutamiento tiene su fundamento en el plan de 
necesidades de personal elaborado durante la etapa de planeación de los 
recursos humanos. 
 
Prácticamente inicia con la identificación precisa de la cantidad de 
personal necesaria para cubrir las posiciones que sean necesarias, el 
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conocimiento de las aptitudes requeridas por los puestos, el análisis de 
disponibilidad interna de recursos humanos y ola determinación de contratar 
personal externo.  
 
Los pasos que deberán seguir el especialista de recursos humanos en 
la fase de reclutamiento y selección interna serán los siguientes:  
 
Identificación y selección de las fuentes y medios de reclutamiento 
 
Las fuentes internas que se emplearán serán básicamente los 
empleados del FNI que reúnen los requisitos de aptitudes de los puestos que se 
necesita cubrir, o bien aquellos que pueden ser útiles si se complementan sus 
conocimientos. 
 
También se conocerán proposiciones del sindicato y recomendaciones 
de los funcionarios y empleados. Las proposiciones del sindicato no abarcarán 
personal para cargos directivos de cualquier nivel jerárquico, solo personal 
técnico, administrativo y de servicios.  
 
Los resultados de las entrevistas de salida aplicadas al personal que ha 
dejado el FNI también serán utilizados como fuente interna de reclutamiento: 
siempre y cuando el ex empleado haya manifestado su interés de regresar a la 
institución y su rendimiento y comportamiento disciplinarios haya sido satisfactorio.  
 
Cuando sea necesario emplear fuente de reclutamiento externo se 
publicarán anuncios en los diarios sobre todo para la búsqueda de personal 
profesional y técnico.  
 
Convocatoria de aspirantes  
 
La convocatoria al personal se hará mediante el sistema de concurso 
de oposición.  
 
Por concurso de oposición se entenderá la convocatoria pública interna 
impulsada en el FNI para seleccionar y designar a mejores posiciones a los 
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empleados con mayores méritos; a partir de su sometimiento a pruebas y 
exámenes que permitan apreciar su capacidad académica, aptitudes para aplicar 
sus conocimientos y experiencia adquiridas.  
 
Los concursos de oposición pueden ser selectivos o abiertos.  
 
En los concursos de oposición selectivos pueden participar aquellos 
empleados elegidos según criterios, muy específicos determinados por la oficina 
de recursos humanos en conjunto con los jefes de unidades funcionales 
afectadas; y el Director del Área que corresponda. Entre estos criterios pueden 
considerarse: identificación de elementos idóneos en el Banco de recursos 
humanos, preferencia local o territorial del empleado.  
 
Para optar a cargos vacantes los empleados también podrán ser 
propuestos por su jefe inmediato con la aprobación del afectado, mediante el 
sistema de postulación selectivo, de acuerdo a principios de objetividad, igualdad 
de oportunidades, méritos y capacidad. 
 
En los concursos de oposición abiertos pueden participar todos aquellos 
empleados que reúnan los requisitos y condiciones del cargo vacante o bien que 
puedan complementar optando a concurso de especialización. 
 
Todos los cargos vacantes del FNI podrán ser cubiertos mediante 
concursos de oposición, salvo los cargos de directores, cuyos funcionarios serán 
nombrados directamente por el presidente ejecutivo.  
 
El especialista de recursos humanos se encargará de realizar la 
convocatoria a los concursos de oposición tanto selectivos como abiertos, una vez 
aprobados por el jefe de la oficina de recursos humanos.   
 
En el caso de concursos selectivos, la convocatoria se difundirá por los 
medios que se estimen convenientes, entre los funcionarios potenciales, según el 
grupo ocupacional que corresponda.  
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Para los concursos de oposición abiertos, la oficina de recursos 
humanos emitirá una convocatoria pública interna a través de murales y circulares 
difundidos a nivel nacional, en la cual se especificará: 
 
Tipo de concurso 
 
- Categoría ocupacional, cargo y número de plazas vacantes sujetos a 
concurso. 
- Bases y condiciones del concurso. 
- Fases y procedimiento a seguir para participar en el concurso.  
- Documentación que debe anexarse a la solicitud de participación.  
- Calificación mínima que debe obtenerse en el concurso. 
- Fecha, hora, lugar y forma en que deben presentarse los 
documentos requeridos para el concurso. 
 
La solicitud de participación en el concurso se hará por escrito y debe 
contener las siguientes especificaciones: 
 
- Nombre del aspirante. 
- Estructura en la cual se desempeña.  
- Número de empleado y cargo desempeñado. 
- Expresión de interés en el concurso de que se trate. 
- Lugar y fecha de la solicitud. 
- Firma según su cédula de identidad.  
- A la solicitud de participación en el concurso los interesados 
adjuntará la siguiente documentación. 
- Currículo Vitae actualizados.  
- Documentos que soporten el contenido del Currículum Vitae 
(certificados de estudios resientes sobre todo).  
 
No se admitirán solicitudes ni documentos fuera de plazo previsto en la 
convocatoria. 
 
Los concursos de oposición se desarrollarán en cuatro (04) fases: 
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Análisis documental: en esta fase se analizarán y verificarán los 
curriculum vitae y documentos soporte presentados por los interesados.  
 
Aplicación de pruebas técnicas: en el lugar, fecha y hora que se fije los 
aspirantes se someterán a exámenes escritos que permitan evaluar su nivel de 
conocimientos y habilidades para ponerlo en práctica.  
 
Prueba psicométricas: en el lugar, fecha, hora fijado los aspirantes se 
someterán a las pruebas psicométricas determinados, los cuales ayudarán a 
evaluar sus actitudes y rasgos de personalidad y realizar los análisis pertinentes 
de cara al perfil del cargo vacante.  
 
Entrevista Individual  
 
Esta entrevista será realizada en pleno por los miembros de un comité 
evaluador conformado para efectos de conducir y resolver si el concurso de 
oposición de que se trate.  
 
Comité de evaluación  
 
Los candidatos a cargos vacantes en el FNI serán calificados por un 
comité de evaluación al que corresponderá cumplir con las siguientes funciones:  
 
- Recibir las solicitudes y documento de los interesados en el concurso 
de oposición. 
- Registrar y asignar número de inscripción al concurso a cada uno de 
los solicitantes. 
- Integrar los expedientes de los participantes en el concurso.  
- Elaborar lista de participantes según categoría ocupacional y cargos 
vacantes a cubrir. 
- Realizar la investigación y análisis documental. 
- Conocer y analizar los resultados de pruebas de conocimientos y 
prueba psicométricas realizadas a los participantes.  
- Realizar las entrevistas individuales a los concursantes. 
- Emitir resoluciones sobre los concursos de oposiciones. 
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- Conocer, analizar y resolver sobre reclamos e impugnaciones 
presentados por los participantes no elegidos en el concurso de 
oposición.  
 
Informar a la Dirección Administrativa Financiera los resultados de los 
concursos de oposición presentando sus consideraciones y recomendaciones 
pertinentes para mejorar el desarrollo de los concursos de oposición. 
 
El comité de evaluación estará integrado por el jefe de la oficina de 
recursos humanos, el especialista de recursos humanos, el jefe de la dependencia 
interesada en cubrir la vacante, el director del área a que pertenece esta 
dependencia y un miembro del sindicado.  
 
Análisis Documental  
 
Para apoyar la labor del comité de evaluación, la oficina de recursos 
humanos prepara una hoja resumen de la carrera laboral de cada uno de los 
participantes en el concurso de oposición, haciendo énfasis en: años de servicio, 
movimientos y cargos desempeñados en su vida laboral, estudios académicos, 
cursos y seminarios recibidos, distinciones y demás hechos relevantes del 
concursante.  
 
El comité de evaluación con base en el análisis de la documentación de 
cada participante procede a: 
 
- Determinar con precisión el nivel académico del concursante y su 
relación con el cargo desempeñado actualmente.  
 
- Establecer al acceso del concursante a cursos de especialización, 
desarrollo y perfeccionamiento profesional, tanto a lo interno como 
fuera de la institución.  
 
- Valorar la experiencia acumulada y el desempeño del concursante en 
los cargos ocupados anteriormente.  
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- Precisar los años de servicio en la institución, actitud disciplinaria, 
reconocimientos y estímulos recibidos en su carrera laboral interna.  
 
- Estado de salud. 
 
- Expresión de interés para ocupar el cargo vacante declarada por el 
concursante.  
 
Esta primera fase tiene carácter excluyente, es decir, que si uno de los 
participantes presenta debilidades significativas que lo dejen en desventaja con 
respecto a los demás concursantes, el comité de evaluación estará facultado para 
eliminarlo del concurso de oposición.  
 
Para los cargos de servicios generales la decisión se tomará a partir de 
los resultados del análisis documental y la entrevista individual a los concursantes, 
el comité de evaluación estará facultado para eliminarlo del concurso de oposición.  
 
Para los cargos de servicios generales la decisión se tomará a partir de 
los resultados del análisis documental y la entrevista individual de los 
concursantes  
 
Pruebas Técnicas  
 
Las pruebas técnicas en los concursos de oposición serán por escrito y 
tratarán s/conocimientos generales que requiere el cargo vacante para ser 
desempeñado satisfactoriamente, la nota mínima para aprobar las pruebas será 
de setenta y cinco (75) puntos.  
 
Los concursantes elaborarán un proyecto relacionado con el ámbito del 
cargo para el que se están postulando, con el objetivo de determinar su habilidad 
para poner en práctica sus conocimientos. El proyecto tendrá un valor de cien 
(100) puntos y la nota mínima será de ochenta (80), el tema será escogido por los 
participantes. Sin embargo, la oficina de recursos humanos estará facultada para 
proponer los temas que considere convenientes según el cargo vacante objeto de 
la postulación, contando con el criterio de los jefes de unidades funcionales 
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involucrados en el concurso de oposición. (Nota: en el caso de los cargos de 
servicios generales, la decisión se tomará partir de los resultados del análisis 
documental y la entrevista individual a los concursantes).  
 
La planificación de las pruebas técnicas estará a cargo de la oficina de 
recursos humanos, la que también contará la evaluación y calificación de los 
mismos en las áreas funcionales de que se trate, antes de presentar los resultados 
al comité de evaluación, los resultados serán registrados en un acta escrita que 
será incorporada al expediente de los concursantes. 
 
Durante la realización de la prueba de conocimiento el concursante no 
podrá consultar documentos, notas, libros o cualquier otro elemento de auxilio de 
contravenir esta disposición, el concursante será eliminado de inmediato del 
concurso de oposición.  
 
La prueba de conocimientos y la elaboración del proyecto tendrán una 
duración máxima de dos (2) horas, tiempo después del cual los concursantes 
entregarán los documentos en el estado en que se encuentren. 
 
El proyecto elaborado por cada concursante deberá satisfacer los 
siguientes aspectos: i) claridad, ii) precisión, iii) congruencia, iv) motivación, y v) 
fundamentación.  
 
Los resultados de los exámenes se darán a conocer a los participantes 





Para valorar las habilidades y actitudes que el participante tenga, se 
aplicarán a los mismos pruebas psicométricas, las cuales serán diseñadas y 
aplicadas por la oficina de recursos humanos. Entre las pruebas psicométricas a 
aplicar se tienen de actitud, de inteligencia, de personalidad y de adaptabilidad 
social.  
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Solo los concursantes que aprueben las pruebas de conocimientos y los 
psicométricos con mayores calificaciones, pasarán a la fase de entrevista 
individual con el pleno del comité de evaluación. Las pruebas psicométricas serán 




La entrevista individual se realizará entre los miembros en pleno del 
comité de evaluación y se abordarán temas relativos al interés de los 
concursantes en ocupar el cargo vacante, conocimiento sobre la institución y su 
reglamento interno.  
 
La entrevista también servirá para que los concursantes expongan el 
proyecto elaborado para demostrar sus habilidades, prácticas, pudiendo los 
miembros del comité de evaluación hacer las interrogaciones necesarias para 
profundizar obre el contenido del tema abordado y valorar los criterios del 
concursante.  
 
La entrevista no deberá durar más de una hora y no podrá estar 
presente más de un concursante a la vez. En esta etapa solo se considerarán los 
concursantes con mayores promedios en las pruebas aplicadas.  
 
Resolución del comité de evaluación  
 
Solo los aspirantes que pasen las pruebas con el puntaje requerido 
serán considerados para optar al cargo vacante. Cuando un aspirante no se 
presente a cualquiera de las pruebas programas y este hecho se registrará en el 
acta correspondiente y se declarará reprobado al participante. Salvo que se trate 
de un caso de fuerza mayor debidamente justificado. En este caso se autorizará 
una nueva fecha de realización para las pruebas que correspondan. 
 
El comité de evaluación calificará los siguientes aspectos: i) hoja de 
servicio, ii) calificación obtenida en las pruebas aplicadas, iii) proyecto para 
mejorar el ámbito de las actividades del cargo a ocupar presentado por escrito y 
oralmente, iv) entrevista individual a los candidatos. 
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Cuando los candidatos presenten calificaciones similares, la decisión 
final se hará por votación, secreta de los miembros del comité de evaluación. De 
persistir empate, el miembro de mayor antigüedad tendrá derecho a doble voto 
para tomar la decisión.  
 
La decisión del comité de evaluación será remitida al Director 
Administrativo Financiero y comunicada a los participantes a más tardar tres (3) 
días después de concluido el concurso de oposición.  
 
Las calificaciones de los concursantes y la decisión del comité de 
evaluación se asentarán en un acta que será firmada por todos sus integrantes y 
remitida a la oficina de recursos humanos para los efectos de nómina 
correspondientes.  
 
El concurso de oposición podrá declararse desierto cuando ninguno de 
los aspirantes obtenga la calificación requerida, reprogramándose la realización de 
las pruebas, en la fecha que estime conveniente el comité de evaluación.  
 
Derecho de impugnación 
 
Los participantes en el concurso de oposición, tienen derecho a 
exponer su informidad con la calificación obtenida en las pruebas practicadas, lo 
cual deberán hacer por escrito ante el comité de evaluación, veinticuatro (24) 
horas después de conocido el resultado.  
 
El comité de evaluación resolverá dentro de las veinticuatro (24) horas 
después de recibida la solicitud de revisión. En ese de que se declare procedente 
la revisión, la prueba será aplicada nuevamente por la oficina de recursos 
humanos.  
 
Una vez que los resultados quedan firmes, no se admitirá ninguna 
objeción y al decisión del comité de evaluación será definitiva e impelable.  
 
Propuesta de Rediseño del Departamento de Recursos Humanos en la  
Financiera Nicaragüense de Inversiones, S.A. 
 
Lucila Mendoza Tapia  82 
 
El interesado que no cumpla con al procedimiento establecido y el plazo 
indicado, perderá el derecho de impugnación y no podrá interponer  ningún 
reclamo posteriormente.  
 
Selección del Personal Externo 
Análisis de datos de los aspirantes 
 
Los datos que se deben analizar del aspirante son los consignados 
tanto en la hoja de solicitud de empleo, como en el curriculum vitae. De forma 
detenida se debe revisar los siguientes aspectos: 
 
Datos personales completos: nombre y apellidos, nombre del padre y 
de la madre, lugar y fecha de nacimiento (cédula de identidad), domicilio, número 
de teléfono.  
 
Instrucción del solicitante: nivel de escolaridad y capacitación del 
aspirante que puedan ayudarle en el concurso por la posición solicitada, a efectos 
de evitar que sean proporcionados datos falsos o incorrectos, es conveniente en la 
siguiente entrevista a los candidatos que sean preseleccionados, solicitarles la 
presentación de diplomas, títulos y certificados de estudio y capacitaciones 
recibidas en original y copia para comprobar la autenticidad de los mismos. Los 
originales son devueltos a los aspirantes y luego de cotejarlos con sus copias 
correspondientes.  
 
Experiencia en cargos anteriores: implica el análisis de los datos de la 
experiencia laboral acumulada por los aspirantes desde la posición actual si esta 
empleado último y así sucesivamente, hasta el primer trabajo desempeñado. 
Incluye el establecimiento de responsabilidades desempeñadas, tiempo en los 
cargos y salarios devengados.  
 
Interés en el trabajo y situación de trabajo actual. Se trata de establecer 
que piensa el aspirante sobre la oferta de trabajo, por qué le interesa, si considera 
reunir los requisitos de la posición a cubrir, aspiraciones salariales, información 
que posee sobre la organización y deseo de servir a esta. 
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Además si esta empleado o no actualmente, en el primer caso por qué 
desea cambiar, en el segundo caso, por qué dejó su último empleo. En ambos 
casos, conviene saber la disponibilidad de tiempo que el aspirante tendrá para 
integrarse a la organización.  
 
Datos económicos. Para conocer el presupuesto familiar del solicitante 
y determinar si lo cubre con lo disponible para el cargo.  
 
Referencias personales. Contacto con las personas que el aspirante 
indicó para indagar y conocer su conducta como persona en la sociedad.  
 
Pertenencia a grupos o asociaciones gremiales, deportivas, artísticas o 
culturales. 
 
Para conocer las actividades a que se dedica fuera de sus horas de 
trabajo. 
 
Los resultados del análisis de los datos anteriores, servirá al 
especialista de recursos humanos para determinar si el aspirante reúne los 
requisitos y exigencias del puesto solicitado y es un candidato potencial para 
ocupar este. El paso siguiente con los candidatos preseleccionados sería una 
entrevista para confirmar, aclarar o ampliar aquellos datos que el especialista de 
recursos humanos establezca necesario.  
 
Entrevista intermedia a los aspirantes preseleccionados  
 
Esta entrevista será útil para completar únicamente datos de los 
aspirantes preseleccionados, si el propósito es fundamentar criterios y opiniones 
preliminares sobre el aspirante. Se deberá planear y estructurar para cada 
candidato. Durante la entrevista el especialista de recursos humanos deberá fijar 
su atención en aspectos tales como:  
 
- Apariencia  
- Salud 
- Habilidad de conversación 
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- Entusiasmo  
- Conocimientos generales 
- Sinceridad 
- Personalidad 
- Iniciativa y seguridad en si mismo 
- Razonamiento y juicio  
- Experiencia  
 
El especialista de recursos humanos debe transmitir al entrevistado la 
confianza necesaria para llevar a cabo la entrevista, y el interés de la institución en 
que el posee a formar parte del personal.  
 
La congruencia y forma de responder a las preguntas realizadas, sus 
reacciones, grado de cultura y presentación, serán las bases para cerrar la 
entrevista y determinar si el aspirante está en capacidad de continuar con los 
trámites siguientes de proceso de selección. Si la evaluación es positiva, bastará 
citarlo para el siguiente paso indicando fecha; hora y lugar de realización del 
mismo. Caso contrario, de forma amable se debe explicar al interesado que la 
institución ni puede proporcionarle el empleo requerido, señalándose los motivos 
que originaron tal decisión.  
 
Las respuestas proporcionadas por cada uno de los entrevistados se 
anotarán en el formato (solo en original) “hoja de entrevista”, igual que los motivos 
que hayan incidido en la decisión de seguirlo considerando un candidato potencial 
o por que fue descartado de continuar en el siguiente trámite del proceso de 
selección. 
 
Aplicación de pruebas de selección 
 
Las pruebas pretenden medir el comportamiento de la persona frente a 
los requerimientos de puesto.  
 
A los aspirantes se les aplicará una batería de pruebas definida por la 
oficina de recursos humanos en función del grupo o categoría del puesto de 
trabajo a cubrir.  
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Verificación de antecedentes laborales y referencias personales 
 
El especialista de recursos humanos será responsable de investigar y 
verificar la información de antecedentes y las referencias suministrados por los 
aspirantes a ocupar un empleo en el FNI.  
 
La investigación de antecedentes y verificación de referencias reales se 
llevará a cabo por medio de contacto telefónico con las áreas de recursos 
humanos de las instituciones o empresas en que laboró el aspirante, para conocer 
la conducta, puestos desempeñados y salarios devengados, así mismo podrá 
establecerse contacto siempre telefónico con los anteriores, jefes del aspirante 
para ahondar en más detalles sobre su habilidad, capacidad, cooperación, 
motivación y relación de trabajo.  
 
Los períodos en que el aspirante mencione que no trabajó en ninguna 
compañía o institución por dedicarse a “asuntos o trabajos personales”, se 
revisarán detenidamente ya que el aspirante podría estar ocultando información de 
un trabajo anterior del cual fue despedido por faltas graves.  
 
Las referencias personales indicados en la hoja de solicitud o en cartas 
de recomendación extendidas por conocidos del aspirante, se deben verificar 
contactando a las personas mencionados e indagar acerca de su conducta, 
comportamiento y personalidad. 
 
En lo que respecta a la autenticidad de los títulos, diplomas y demás 
certificados de estudios, cursos y seminarios recibidos por los aspirantes, se 
requerirá la presentación de los originales para cotejarlos con las copias y 
determinar dicha autenticidad. En el caso de los títulos profesionales, se solicitará 
la presentación de fotocopia de la Gaceta en que el mismo fue publicado.  
 
Los resultados de esta actividad se deberán plasmar en el formado 
“conclusiones de la verificación de información”.  
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Exámenes médicos y certificado policial de antecedentes  
 
Los exámenes médicos y el certificado policial de antecedentes se 
solicitarán solamente a los aspirantes con alto potencial de calificación y 
oportunidades para ocupar el cargo vacante.  
 
Los resultados de los exámenes deberán servir a la oficina de recursos 
humanos para determinar si los aspirantes reúnen los requisitos de habilidad física 
y mental, evitando que la institución contrate a una persona con problemas de 
salud.  
 
El certificado policial debe servir para establecer si el aspirante ha 
tenido problemas con la ley. El certificado debe estar actualizado.  
 
La elección del candidato idóneo.  
 
La oficina de recursos humanos elegirá como mínimo a tres (3) 
aspirantes y su documentación la remitirá al jefe de la dependencia interesado en 
cubrir la vacante.  
 
El especialista de recursos humanos apoyará al jefe de la dependencia 
en la programación de las entrevistas con los aspirantes seleccionados.  
 
El jefe de la dependencia deberá realizar las entrevistas según el 
programa elaborado y comunicar a la oficina de recursos humanos, quien solo la 
persona seleccionada para ocupar el cargo vacante.  
 
La selección final siempre deberá corresponder al jefe inmediato, quien 
valorará su decisión con el Director del área respectivo, pues es quien tiene la 
autoridad para hacerlo y la responsabilidad posterior por el trabajo asignado y 
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Contratación de personal  
 
Al momento de ingresar al FNI, el nuevo empleado firmará contrato de 
trabajo con una duración igual a la establecida para el período de prueba en el 
cargo (contrato de trabajo por tiempo determinado).  
 
Si el empleado es ratificado en el cargo como producto de la evaluación 
al desempeño practicado por su jefe inmediato al finalizar el período de prueba el 
especialista de recursos humanos elaborará el contrato de trabajo correspondiente 
a tiempo indeterminado, en original y copia.  
 
El especialista de recursos humanos deberá garantizar que todo 
contrato de trabajo que firmara el jefe de la oficina de recursos humanos con el 
nuevo empleado, contenga las siguientes especificaciones:  
 
Lugar y fecha en que se celebra el contrato 
 
Identificación y el domicilio del representante del FNI (jefe de la oficina 
de recursos humanos) y del empleado. Esta es, número de cédula de identidad y 
dirección exacta del lugar de habitación del empleado, así como la localización de 
las instalaciones de la institución.  
 
- Describir el trabajo que el empleado desempeñará y el sitio en que 
los hará.  
- Duración de la jornada laboral y turno en que se realizarán las 
labores del cargo. 
- Indicar si el contrato es por tiempo determinado o indeterminado. 
- Salario que el empleado devengará, su forma, período y lugar de 
pago. 
- Firma del jefe de la oficina de recursos humanos y del empleado. 
- El contrato original se archivará en el expediente, y el segundo tanto 
se le entregará al empleado.  
 
Independientemente del contrato de trabajo, el especialista de recursos 
humanos, deberá elaborar para firmar de su jefe inmediato, una carta de 
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nombramiento, en original y dos copias, dirigidas al empleado, mediante la cual 
oficializa la relación laboral.  
 
Esta carta deberá contener los siguientes aspectos:  
 
- Cargo a desempeñar. 
- Ubicación del cargo en la estructura organizativa. 
- Salario a devengar. 
- Fecha de inicio de labores (igual a la indicada en el contrato). 
- Persona con quien deberá abocarse (jefe inmediato). 
 
El original del nombramiento será entregado al empleado, la primera 
copia se integrará a su expediente laboral y la segunda, se remitirá a su jefe 
inmediato. 
 
Seguidamente, el especialista de recursos humanos constará si el 
nuevo empleado, está afiliado o no al seguro social. 
 
Si el empleado no está afiliado, lo remite al técnico de recursos 
humanos para que este proceda a elaborar en original y copia los siguientes 
documentos:  
 
- Notificación de ingreso del trabajador. Forma propia del INSS según 
el instructivo de llenado impreso en el reverso de la misma. 
 
- Cédula de inscripción del asegurado. Forma propia del INSS, según 
el instructivo de llenado impreso en el reverso de la misma.  
 
- Si está afiliado al seguro social, el técnico de recursos humanos 
solamente llenará forma “notificación de ingreso del trabajador”. 
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PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACIÓN, RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y 
CONTRATACIÓN DE PERSONAL 
 
PROYECCIÓN DE REQUERIMIENTOS DE PERSONAL 
 
Período de __________________ a ___________________________ 
 
Departamento/Cargo Aptitudes requeridas Cantidad 
 
Delegaciones territoriales  
Delegado territorial  
 
Mejoramiento de la calidad. 
Habilidad conceptual  
Autodesarrollo  
Habilidad para mantener la 
confianza 
Habilidad para trabajar en 
equipo 
Organización financiera 





Fecha de elaboración:  _________________________ 
Elaborado por:  _________________________ 
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PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACIÓN, RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y 
CONTRATACIÓN DE PERSONAL 
 
DESCRIPCIÓN DE FORMA E INSTRUCTIVO DE LLENADO 
Nombre de la forma: Proyección de requerimientos de personal  
  
Objetivo: Detallar las proyecciones del personal 
requerido por la institución, en un período 
determinado, que generalmente es de 3-5 
años 
  
Elaborado por: Especialista de recursos humanos 
  
Números de tantos: Original y una copia  
  
Distribución: Original: división administrativa financiera  
Primera copia: archivo oficina de recursos 
humanos 
  




Período ________ o _________ El año que inicia y finaliza la planeación de 
recursos humanos  
  
Departamento/Cargo  Nombre de la dependencia que requiere 
personal en el período y el título del cargo 
deseado  
  
Aptitudes requeridas  Habilidades y capacidades requeridas para 
el cargo 
  
Cantidad  Número de personas que se requiere en el 
cargo 
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Fecha de elaboración:  Día, mes y año en que se elabora el 
documento  
  
Elaborado por: Nombre, apellidos y firma de especialista de 
recursos humanos  
  
Revisado por: Nombres, apellidos y firma del jefe de la 
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PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACIÓN, RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y 
CONTRATACIÓN DE PERSONAL 
 
 




Departamento/Cargo Aptitudes del Ocupante Cantidad 
 
División y evaluación y 
políticas 
 
Especialista en formulación 
de políticas 
 
Mejoramiento de la calidad 
Habilidad para trabajar en equipo 
Habilidad conceptual 





Fecha de elaboración:  _________________________ 
Elaborado por:  _________________________ 
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PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACIÓN, RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y 
CONTRATACIÓN DE PERSONAL 
 
DESCRIPCIÓN DE FORMA E INSTRUCTIVO DE LLENADO 
 
Nombre de la forma: Niveles y capacidades del personal actual  
  
Objetivo: Detallar niveles y capacidades del personal 
actual  
  
Elaborado por: Especialista de recursos humanos 
  
Números de tantos: Original y una copia  
  
Distribución: Original: división administrativa financiera  
Primera copia: archivo oficina de recursos 
humanos 
  




Año: El año en que se realiza esta información.  
  
Departamento/Cargo: Nombre de la dependencia que labora el 
personal y el título de cargo ocupado. 
  
Aptitudes del ocupante: Habilidades y capacidades que posee la 
persona que desempeña el cargo 
actualmente.  
  
Cantidad: Número de personas que actualmente 
desempeñan el cargo. 
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Fecha de elaboración:  Día, mes y año en que se elabora el 
documento.  
  
Elaborado por: Nombre, apellidos y firma del jefe de la 
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PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACIÓN, RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y 
CONTRATACIÓN DE PERSONAL 
 
 
COMPARACIÓN DE REQUERIMIENTOS Y DISPONIBILIDAD DE 





























Fecha de elaboración:  _________________________ 
Elaborado por:  _________________________ 
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PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACIÓN, RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y 
CONTRATACIÓN DE PERSONAL 
 
DESCRIPCIÓN DE FORMA E INSTRUCTIVO DE LLENADO 
 
Nombre de la forma: Comparación de requerimientos y 
disponibilidad del personal  
  
Objetivo: Registrar y comparar la información sobre 
los requerimientos de personal y la 
disponibilidad de recursos humanos 
  
Elaborado por: Especialista de recursos humanos  
  
Números de tantos: Original y una copia 
  
Distribución: Original: división administrativa financiera 
Primera copia: archivo oficina de recursos 
humanos 
  




Año: El año en que compara la información  
  
Departamento: Nombre de la dependencia que requiere 
personal en el período  
  
Futuras habilidades requeridas: Habilidades y capacidades requeridas 
  
Estimación del número requerido: Número de persona que se requiere  
  
Estimación de número disponible: Número de personas con que se cuenta  
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Exceso o déficit: Diferencia entre el número de personas 
requerido y el número de personas 
disponibles  
  
Fecha de elaboración: Día, mes y año en que se elabora el 
documento  
  
Elaborado por: Nombre, apellidos y firma del especialista de 
recursos humanos  
  
Revisado por: Nombres, apellidos y firma del jefe de la 
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MANUAL DE NORMAS Y PROCEDIMIENTOS 
 
OFICINA DE RECURSOS HUMANOS 
 
PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACIÓN, RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y 
CONTRATACIÓN DE PERSONAL 
 
HOJA DE ENTREVISTA 
 
Nombre: ________________________________________________ Fecha: 
__________________ 
Puesto que solicita: 
______________________________________________________________ 
Instrucciones: Marque con una señal el cuadro que está junto al término o frase más descriptiva 
de la persona que se entrevista. 
APARIENCIA SINCERIDAD 
Excelente   Muy franco y abierto  
Sobre el promedio normal  Parece correcto y sincero  
Limpio, bien presentado  Dudoso   
Necesita mejorar  Engañoso  
Desventajosa     
SALUD (Considerar el trabajo solicitado) PERSONALIDAD (porte de voz, mirada, 
presencia) 
Gran vigor Crea una impresión muy agradable 
Enérgico   Deseable, inspira confianza  
Normal   Corriente   
Bajo nivel  Muy penoso o muy impulsivo  
Enfermizo   Antagónico, repulsivo   
ACCIÓN, HABILIDAD DE CONVERSACIÓN INICIATIVA Y SEGURIDAD EN SI MISMO 
Uso efectivo del lenguaje, fuerte  Iniciativa fuera de lo común  
Claro y conciso  Seguro de sí mismo  
Puede hacerse entender  Determinación corriente  
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Incapaz de expresarse  Fácilmente se desalienta   
Malas maneras, habla muy brevemente  Sin ánimo  
ENTUSIASMO RAZONAMIENTO Y JUICIO 
Entusiasmo contagioso natural  Muy lógico  
Demuestra interés inmediato  Razona con claridad  
Variable  Corriente  
Indiferente  Se precipita a conclusiones  
Pesimista   Torpe   
CONOCIMIENTOS GENERALES EXPERIENCIA (en el trabajo solicitado) 
Muy bien informado  Experto   
Tiene buenos conocimientos generales  Larga experiencia en el mismo trabajo  
Adecuados  Buena experiencia   
Solo algunos asuntos  Alguna experiencia   
Escasez notoria  Prácticamente ninguna  
RECOMENDACIONES: 
se recomienda su empleo    __________ 
Separar para comprar con otros candidatos __________ 
No se recomienda su empleo   __________ 
Deberá ser entrevistado nuevamente   __________ 
 
OBSERVACIONES: ____________________________________________________________ 
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Nombres y Apellidos Completos: _____________________________________________ 
Dirección actual: __________________________________________________________ 
Teléfono No. _______ Licencia No. ________ Carnet INSS ______ Cedula No. _______ 
RUC _______________ Lugar y Fecha de Nacimiento: ___________________________ 
__________________________ Nacionalidad _______________ Estatura ___________ 
Peso _____ Sexo ____ Color de Ojos _______________ Color de Pelo ______________ 
Estado Civil __________________ No. de hijos    V:   M:  ___
Ocupación u Oficio: ______________________________________________________ 
 
DATOS DE TRABAJO 
 
 
Empleo que solicita ___________________________________________________________ 
Experiencia que tiene al respecto _______________________________________________ 
Sueldo que aspira _____________________________________________________________ 
Estaría dispuesto a trabajar horas extras: Si □ No □ En caso negativo explique por que 
_______________________________________________________________________ 
Esta empleado actualmente: Si □ No □ motivo por el que desea cambiar _________  
________________________________________________________________________________ 
Trabajó antes en el INIFOM: Si □ No □ en que dirección y/o delegación: __________
cargo desempeñado: _____________________________ Área: ________________________ 
En caso afirmativo, porque se retiro ____________________________________________ 
________________________________________________________________________________ 
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Cuantas personas dependen económicamente de usted _________________________  
Importe mensual de sus gastos C$ ___________________________________________ 
Tiene deudas pendientes ___________________________________________________ 
Monto C$ ____________________ A quien le adeuda ___________________________ 




Nombre completo Edad Dirección donde vive 
Ocupación y lugar de 
trabajo 
Padre     
Madre    
Hermanos     
    
    
    
Esposo (A)    
Hijos     
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Primaria     
Segundaria     
Universitaria     
Técnico     






País Cart/diploma Duración Fecha 
   
      
      
 
 
Estudia actualmente Si _____ No _____ Que Estudia __________ Hora _________ 





Habla Escribe Lee 
Regular Excelente Bien Regular Excelente Bien Regular Excelente Bien
          
          
          







Propuesta de Rediseño del Departamento de Recursos Humanos en la  
Financiera Nicaragüense de Inversiones, S.A. 
 




EXPERIENCIA DE EMPLEOS ANTERIORES 
 







Retiro Desde Hasta 
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REFERENCIAS ADICIONALES DE PERSONAS NO PARIENTES QUE LE 
CONOCEN HACE MAS DE 5 AÑOS 
 




     
   
     
 
 
____________________     __________________    _______________ 
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___________ PARTIDA DE NACIMIENTO ORIGINAL Y COPIA 
___________ CURRICULUM VITAE 
___________ 2 FOTOS 
___________ CERTIFICADO DE ESTUDIO 
___________ CARTA DE TRABAJOS ANTERIORES 
___________ CARTAS DE PERSONAS QUE LE CONOCEN 
___________ CERTIFICADO DE SALUD 
___________ FOTOCOPIA DE LICENCIA DE CONDUCIR 
___________ RECORD  DE POLICÍA 
___________ FOTOCOPIA DE CEDULA 
___________ TIPO DE SANGRE 






Los datos suministrados en esta solicitud deben ser verdaderos. 
Los documentos o requisitos solicitados que acompañen esta solicitud no serán 
devueltos. 
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CONCLUSIONES DE LA VERIFICACIÓN DE INFORMACIÓN 
 
Datos Personales: 
Nombre del candidato: _______________________________________________ 
Edad:________ Año     Estado Civil ____________________ 
Candidato para vacante de: _______________ Dependencia ______________ 
 





    Información suministrada por el candidato: Correcta ____ Incorrecta ___ 




    Información suministrada por el candidato: Correcta ____ Incorrecta ___ 




    Información suministrada por el candidato: Correcta ____ Incorrecta ___ 
    Comentarios: Favorables ____ Desfavorables ____ 
 
Comentarios generales de las personas contactadas: _____________________ ___________
 





Fecha: ___________ Verificado por: ________________________________________ 
                                                        Jefe de Oficina de Recursos Humanos  
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CUESTIONARIO PARA ENTREVISTA A FUNCIONARIO DE R.R.H.H. 
(Todos los niveles  de la organización) 
 
“ORGANIZACIÓN Y ESTILO DE INFLUENCIA” 
 
Este cuestionario debe ser llenado por el entrevistador, con el propósito 
de asegurar que las respuestas sean las esperadas y correctas. 
 
Las repuestas deben estar basadas en las acciones cotidianas diarias.   
Es necesario que el funcionario  entrevistado sea franco, de lo contrario la 
información podrá tener poco valor y nuestro estudio muy subje 
 
1 ¿Sabe usted, cual es la misión y visión de la institución, descríbala de 
manera general? 
















¿Cuales son sus principales funciones? 
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
Propuesta de Rediseño del Departamento de Recursos Humanos en la  
Financiera Nicaragüense de Inversiones, S.A. 
 





Existe un sistema de planeación en el Departamento de Recursos Humanos. 











7 ¿Existe un manual de políticas y reglamentos de Recursos Humanos  en la 










9. ¿Tiene conocimientos de los Mecanismo de la elaboración de las políticas  




10 ¿Que criterios de selección se utiliza para el reclutamiento de personal 
descríbalo de manera general? 
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________ 
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12. ¿Cuándo ingreso a la institución, paso por un proceso de selección de 
















15 ¿Existe un sistema de recompensa o estímulo del empleado a la hora de 
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17 ¿Diga cualquier otro aporte y/o sugerencia para mejorar la administración 
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1. Imagen y prestigio. 
 
2. Estructura 
organizacional  para la 
toma de decisiones, 
basada en criterios 
técnicos. 
 
3. Personal calificado 
 
4. Evaluación y 
administración de riesgo 
sistemática  
 
5. Solidez financiera, alta 




1. Creciente demanda de 
financiamiento. 
 
2. Respaldo  directo del 
Banco Interamericano 
de desarrollo BID. 
 
3. Nuevos servicios 
financieros a usuarios y 
fuentes de recursos. 
 
4. Apoyo del gobierno en la 
obtención de recursos. 
 
5. Crecimiento y regulación 




1. Presencia mayoritaria 
de acciones del 
estado. 
 




3. Falta de claridad en las 
garantías. 
 
4. Falta de comunicación  
con otras Instituciones 
de segundo piso. 
 




1. Percepción negativa del 
riesgo del país. 
2. Deficiencia en la  
supervisión del sistema 




3. Operaciones en el país 
directa de otros 
acreedores con  ...de 
segundo piso. 
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bajo nivel de 
endeudamiento 
 
6. Ser  Banco de segundo 
piso 
 
7. Infraestructura y 
equipamiento adecuado.
 
8. Alto grado de avance 





6. Nicaragua calificada 
dentro de la HIPC. 
 
 
la encargada de 
Recursos Humanos.  
 
6. Falta de comunicación 
y coordinación 
 
7. Falta de un Depto de 




8. No se hace proceso de 
selección para 
contratar al personal. 
 
9. Falta de seguimiento  
al  Plan Estratégico y 
Plan Operativo. 
 
10. Insuficiente e 
inadecuada  promoción 
del  crédito. 
 
5. Impacto de precios 
internacionales.  
 
6. Falta de seguro de 
crédito de FNI e IFIS 
 
7. Redimensionamiento  
del sector financiero 
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